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PREFAŢĂ 


„Cea mai bună cale de a prezice 
viitorul este să-l creezi” 
Peter Drucker 


Sistemul bugetar al întreprinderii reuneşte două elemente principale: un ansamblu 
de bugete şi o procedură de control bugetar. El reprezintă ansamblul tehnicilor puse în 
practică pentru stabilirea previziunilor pe termen scurt aplicabile în gestiunea unei r37 
întreprinderi şi pentru compararea cu rezultatele efectiv constatate. o 

În dinamica societății moderne, tehnicile de elaborare a bugetelor şi de efectuare 
a controlului bugetar s-au diversificat. Lucrarea Controlul de gestiune prin sistemul de 
bugete prezintă ceea ce este şi ce se poate aştepta de la un sistem bugetar eficient, tratând, 
într-un cadru integrat, concepte specifice gestiunii bugetare, mecanismele de elaborare a 
bugetelor şi de efectuare a controlului bugetar. 

Lucrarea este o incursune în sistemul bugetar al întreprinderii. Bugetul este atât 
un instrument de anticipare ce permite punerea în practică a unei politici proactive de 
dezvoltare, dar şi un instrument de coordonare pe verticală (între management şi 
responsabilii centrelor de activitate) şi pe orizontală (între diferite servicii sau funcţii). 
Are în vedere şi armonizează cerinţele şi constrângerile fiecăruia, de la aprovizionare 
până la vânzare. 

Fără a propune o anumită metodologie de elaborare a bugetelor şi de efectuare a 
controlului bugetar general valabile pentru toate întreprinderile, în lucrare se oferă 
elemente care să faciliteze alegerea tehnicilor şi a metodelor optime, în funcţie de 
particularităţile activităţii fiecărei întreprinderi, în scopul creşterii valorii informaţiilor 
furnizate, astfel încât gestiunea bugetară să furnizeze o informaţie fidelă care să faciliteze 
cunoaşterea faptelor economice, adaptată formării unei aprecieri obiective şi utilă luării 
deciziilor de către utilizatori. 

Lucrarea se adresează studenţilor, masteranzilor şi doctoranzilor economişti, dar 
şi practicienilor preocupaţi de conducerea întreprinderii prin sistemul de bugete, din 
dorinţa de a satisface nevoia de informare atât în învăţământul superior economic, cât şi 
în practica economică. 


Mariana Zamfir 
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LOCUL BUGETĂRII ÎN SISTEMUL DE PLANIFICARE 
AL INTREPRINDERII 


Orice activitate necesită cunoaşterea atât a obiectivelor de atins, de îndeplinit, cât 
şi a resurselor necesare pentru atingerea obiectivelor respective. În acelaşi timp 
constrângerile provenite din înrăutățirea condiţiilor macroeconomice, ale mediului de 
afaceri, din intensificarea competiţiei afectează puternic întreprinderile. Pentru a face faţă 
acestor schimbări ale mediului, acestea trebuie să-şi mărească gradul de monitorizare şi 
de control al afacerii. 

Instrumentele previzionale constituie punctul de plecare inevitabil al procesului 
de control, deoarece, în absenţa lor, nu există formularea obiectivelor, angajările 
previzionale ale resurselor, sau, într-un sens mai larg, viziunea organizată asupra 
viitorului întreprinderii. Printre instrumentele folosite se numără şi bugetul, ca instrument 
de gestiune şi ca metodă de management. H. Bouquin (1994) menţiona că bugetul e 
necesar „pentru a conduce, pentru a gestiona sistemul de informare complex al unei 
întreprinderi, pentru a satisface nevoia imperativă de a anticipa”. 

Bugetul este rezultatul pe termen scurt al procesului de planificare iniţiat la nivel 
strategic. Pentru a înţelege însă noţiunea de buget, trebuie înţeleasă noţiunea de 
planificare. 


1.1. Importanţa planificării în întreprindere 


A administra o afacere înseamnă a planifica, a organiza, a comanda, a coordona, a 
controla. Funcţia de planificare este prima din funcţiile managementului şi reprezintă 
procesul prin care se stabilesc obiectivele întreprinderii precum şi modalităţile (resurse, 
acţiuni) prin care obiectivele vor fi atinse. Fayol spunea că „prévoyance (previziunea) 
este esenţa managementului şi include atât evaluarea viitorului, cât şi efectuarea 
previziunilor referitoare la acesta”?. 

Unii manageri consideră planificarea ca fiind funcţia de bază a managementului, 
deoarece prin toate acţiunile manageriale de organizare, conducere şi control se urmăreşte 
aducerea la îndeplinire a deciziilor planificării. 

Planificarea presupunea luarea de decizii cu privire la patru elemente: 


! H. Bouquin, Fondements du contrôle de gestion, Paris, Presses Universitaires de France, 1994, 
pP- 24-55 

Fayol citat de A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed. 
Economică, Bucureşti, 2006, p. 120 
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- obiective (caracteristici cantitative şi/sau calitative ale scopurilor întreprinderii); 

- acţiuni (activităţi sau mijloace prevăzute în vederea atingerii obiectivelor); 

- resurse (genuri de resurse şi cantităţile necesare); 

- implementare (căi şi mijloace de aplicare practică a acţiunilor preconizate). 

În funcţie de obiectivele fixate, de analiza punctelor tari şi a punctelor slabe ale 
întreprinderii, conducerea trebuie să prevadă, să implementeze acţiuni şi să aloce resurse 
pentru desfăşurarea activităţii: aceasta reprezintă planificarea întreprinderii care poate fi 
pe o perioadă mai mult sau mai puţin lungă. 

Planificarea poate fi considerată astfel ca un sistem de date asupra viitorului său. 
Prin prisma dezvoltării societăţii moderne, planificarea devine din ce în ce mai 
importantă. Prin planificare se previzionează traiectoria pe care o va urma în viitor 
întreprinderea, se stăpâneşte evoluţia viitoare a firmei. Capacitatea unei întreprinderi de a 
se adapta la schimbare este frecvent legată de planificare. 

Rezultatul planificării este un plan în care se specifică direcţiile de acţiune pe care 
întreprinderea le va urma. Toţi managerii planifică, însă modul de abordare a planificării, 
conţinutul şi complexitatea planurilor diferă de la o întreprindere la alta, şi chiar în 
interiorul întreprinderii de la un nivel managerial la altul. Planul trebuie să fie explicit şi 
acceptat de către cei care îl vor aplica. Elaborarea planului în cadrul unei întreprinderi 
este o activitate complexă ce implică participarea diferitelor compartimente funcţionale şi 
necesită efectuarea unui număr mare de calcule pentru fundamentarea sistemului de 
indicatori. 

În întreprinderi planificările variază de la mici predicții ale managerului pentru 
ziua următoare până la planificări detaliate făcute de experţi competenţi pe orizonturi 
mari de timp. Cu cât mediul extern este mai dinamic şi mai incert cu atât timpul şi 
obiectivele pentru care se face planificarea trebuie să fie mai mari. 

Un plan bine întocmit prezintă o serie de avantaje“: 

- determină pe manageri să gândească în viitor; 

- asigură articularea obiectivelor cu resursele; 

- conduce la ridicarea standardelor performanţei; 

- oferă capacitatea de a face faţă unor evenimente neaşteptate. 

Informaţiile previzionale sunt regrupate în planuri pe orizonturi din ce în ce mai 
restrânse (figura nr. 1.1.). Într-un proces de planificare complet există trei niveluri“: 

2 un plan strategic; 

2 un plan operaţional; 

2 un ansamblu de bugete. 


1.2. Planificarea strategică 


Prin strategie se desemnează, în urma unei evaluări a situaţiei actuale a unei 
organizaţii, ansamblul obiectivelor majore pe termen lung, principalele modalităţi de 


3 C. Bărbulescu, C. Bâgu, Managementul producţiei, Vol II, Ed. Economică, Bucureşti, 2002, p. 37 
+ C., Alazard, S. Separi, Contrôle de gestion. Manuel&Applications, 4° edition, Paris, Dunod, 1998, 
p. 269 


19 


Capitolul 1 — Locul bugetării în sistemul de planificare al întreprinderii 


atingere a acestora, împreună cu resursele alocate, în vederea obținerii avantajului 
competitiv potrivit misiunii organizaţiei. 

Strategia trebuie să asigure perenitatea organizaţiei, menţinerea acesteia într-o 
permanentă adaptare la cerinţele mediului, utilizând mijloacele pe care organizaţia le are 
la dispoziţie, menţinând în acelaşi timp un nivel de performanţă satisfăcător pentru 
diferiţii săi parteneri (manageri, acţionari, personal etc.). 


Studii şi previziuni asupra Diagnosticul întreprinderii 
evoluţiei pe termen mediu şi - puncte tari 
lung a mediului - puncte slabe 
întreprinderii (piaţă, 
produse...) 


T Jo gra 


Alegerea obiectivelor generale 


g 


Elaborarea diferitelor strategii 
posibile 


Į 


Alegerea unei strategii 


| ZONA DE 


Dezvoltarea de planuri de acţiune PLANIFICARE 
(pe termen mediu) OPERAȚIONALĂ 


h Aase 


Program de acțiune detaliat 
pentru anul următor 


ZONA DE 
PLANIFICARE 
STRATEGICĂ 


ZONA DE 
PLANIFICARE 
BUGETARĂ 


Figura nr. 1.1. Procesul de planificare al întreprinderii? 


Strategia se stabileşte armonizând oportunitățile şi amenințările mediului cu 
capacitățile şi resursele organizației. Stabilirea strategiei se sprijină deci, atât pe un 
diagnostic extern, cât şi pe un diagnostic intern. Prin intermediul diagnosticului extern se 
evaluează oportunităţile şi amenințările viitoare ale mediului, iar prin intermediul celui 
intern se evaluează atuurile şi punctele slabe ale organizaţiei. 

Strategia poate fi considerată un compromis între răspunsurile la trei întrebări: 

2 ce vrea să facă întreprinderea? 

2 ce ştie să facă întreprinderea? 


* R. Cordier, La gestion budgetaire, p. 2, disponibil la: 
http://ressources.aunege. fr/nuxeo/site/esupversions/45783543-1303-4e10-a805- 
5ae24df95a49/res/12_1.pdf 
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2 ce poate să facă întreprinderea? 

Formularea planului strategic presupune compararea şi analiza diferitelor 
alternative strategice şi alegerea uneia dintre ele. Nivelurile de planificare strategică sunt 
de regulă între 3 şi 10 ani, sau chiar mai mari. 

Bineînţeles că orientările luate la un moment dat pot fi modificate pe măsura 
derulării activităţii. Cu cât planificarea se referă la o perioadă mai mare de timp, cu atât 
este mai necesar ca managerii să verifice periodic evenimentele şi, dacă se impune, să 
facă o revizuire a planurilor astfel încât firma să nu se îndepărteze de țelul dorit. 

Prin intermediul planurilor strategice sunt acoperite aspectele competitive, 
tehnologice şi strategice ale unei întreprinderi, ca: 

- alegerea pieţelor, a portofoliu de activităţi, produse, tehnologii pentru viitor; 

- alegerea investiţiilor productive; 

- adaptarea capacităţilor de producţie ale întreprinderii la evoluţia pieţei; 

- găsirea mijloacelor de finanţare pe termen lung sau mediu etc. 

Planificare strategică trebuie să permită organizaţiei: 

- să reacționeze la evoluţia mediului; 

- să se diferenţieze de concurenţi; 

- să se dezvolte. 

Planul strategic este elaborat de direcţia generală împreună cu responsabilii 
principalelor funcţii din întreprindere. El trebuie să fie suficient de detaliat astfel încât la 
nivelul ierarhic inferior să poată fi înţelese obiectivele şi modul cum operaţiunile actuale 
vor fi adaptate acestora. Planul strategic este folosit de conducerea tactică pentru 
pregătirea planurilor operaţionale. 


1.3. Planificarea operaţională 


Planul operaţional reprezintă articularea între termenul lung şi termenul scurt, 
între planul strategic şi bugete. Prezintă pe un orizont de 2-3 ani modalităţile de punere în 
practică a strategiei. Planurile operaţionale sunt de obicei elaborate de către centrele de 
responsabilitate. 

Planificarea operaţională presupune“: 

- o planificare a acţiunilor; 

- o definire a responsabilităţilor; 

- o alocare de mijloace financiare, umane şi tehnice. 

Prin intermediul ei se identifică problemele de rezolvat pe termen mediu 
(probleme de producţie, logistică, probleme comerciale sau financiare) şi constă, cel mai 
adesea, în valorizarea pe doi sau trei ani a obiectivelor strategice, cu o specificare a sub- 
obiectivelor pentru diferite centre de activitate din întreprindere. Este similară tehnicii 
bugetare, dar nivelul său de detaliere este mai mic (estimări previzionale an de an şi nu 
lună de lună). 

Planul operaţional se subdivide, uneori, în mai multe planuri parţiale: un plan de 
investiţii, un plan al resurselor umane, un plan de finanţare etc. 


* C, Alazard, S. Separi, op. cit., p. 270 
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În întreprinderile mici planul operațional de multe ori lipseşte, aceste 
întreprinderi, de regulă, determină câteva axe strategice şi utilizează bugetele ca singurul 
element de programare a viitorului. Atunci când există însă, planul operaţional trebuie să 
anticipeze şi să poată să se adapteze schimbărilor în funcție de previziunile bugetare şi de 
realizările exerciţiilor financiare, în fiecare an făcându-se reevaluarea perspectivelor 
pentru următorii doi sau trei ani (planuri glisante). 


1.4. Bugetarea — articularea cu strategia 


Bugetarea este ultima etapă a procesului de planificare, urmând după planificarea 
operaţională şi constă în detalierea obiectivelor întreprinderii pentru primul an al planului 
operaţional. Prin intermediul bugetului se stabilesc programele de activitate pentru un an 
şi se alocă resursele necesare pentru realizarea programelor. 


| Plan strategic | => Plan operaţional | = Buget | 


Figura nr. 1.2. Abordarea simplificată a planificării în întreprindere 


Bugetul este inseparabil de strategia unei întreprinderi, este o verigă centrală şi îi 
este subordonat”. Nicio previziune pe termen scurt nu trebuie făcută decât dacă contribuie 
la realizarea unui plan pe termen lungă. Se realizează astfel coerenţa în timp între datele 
diferitelor orizonturi de previziune. Respectarea acestei coerențe presupune o 
întrepătrundere temporală a previziunilor (figura nr. 1.3.). 


Plan strategic pe 5 ani 


| 
| 


Plan operaţional pe 3 ani 


Buget pe 
1 an 


Figura nr. 1.3. Întrepătrunderea temporală a previziunilor” 


În cazul centrelor de cheltuieli discreţionare articularea unui buget cu planul de 
acţiune strategic va fi mai delicată, apărând dificultăţi în identificarea obiectivelor 


7H. Bouquin, op. cit., pp. 24-55 

$ A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed. Economică, 
Bucureşti, 2006, p. 104 

? Y. Dupuy, G. Rolland, Contrôle de gestion, Paris, Dunod, 1991, p. 31 
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măsurabile şi în identificarea unui model economic care leagă obiectivele de mijloacele 
consumate pentru a le atinge. 

Deciziile managerilor referitoare la situaţiile curente trebuie să ţină cont de 
efectul acestora asupra realizării obiectivelor din planul strategic. Este evident tentant 
pentru un responsabil să încerce să maximizeze rezultatele pe termen scurt în detrimentul 
celor pe termen lung. Întocmirea situaţiilor financiare semestriale în întreprinderile 
româneşti pot determina managerii întreprinderilor să privilegieze performanța pe termen 
scurt în detrimentul celei pe termen lung. 

Previzionarea pe termen scurt fără a se face referire la planurile pe termen lung 
este o greşeală serioasă. În unele întreprinderi în care funcţia de previziune este slabă, 
uneori previzionarea pe termen scurt nu numai că nu contribuie la realizarea obiectivelor 
pe termen lung, dar poate chiar să împiedice atingerea acestora sau să determine 
schimbarea lor. De exemplu, dacă se bugetează pentru anul următor o cifră de afaceri mai 
mare rezultată din acceptarea unei comenzi importante fără să se ţină însă cont de 
capacitatea de producţie existentă, acest aspect poate avea efecte negative asupra 
capacităţii de finanţare viitoare, întreprinderea fiind obligată în acest caz să-şi reconsidere 
planul pe termen lung. 

Dacă bugetele s-ar construi însă fără să se ţină cont de obiectivele întreprinderii 
stabilite prin planul strategic ci în funcţie de aşteptările privind parcursul activităţii în 
exerciţiul financiar următor, şi dacă controlorii de gestiune ar judeca performanţa fără să 
țină cont de perspectivele viitoare sau de condiţiile reale de activitate, analiza de 
verificare a îndeplinirii valorilor bugetate nu ar conferi valoare adăugată procesului de 
previziune. 

Schimbările rapide ale mediului au condus la necesitatea de a dezvolta şi de a 
utiliza modele de simulare în previziune. Acestea permit valorizarea unui grup de ipoteze 
pentru a vedea direcţia în care ele conduc întreprinderea, dar şi modificarea previziunilor 
în funcţie de evoluţiile interne şi externe, de testarea diferitelor scenarii, de rezultatele 
diverselor analize. Pentru realizarea acestor modele controlorii de gestiune apelează la 
instrumente informatice performante. Favorizaţi de noile tehnologii, furnizorii de pachete 
de simulare oferă instrumente necesare pentru reorganizarea procesului bugetar. Printre 
avantajele obţinute se numără economia de timp şi informarea aproape în timp real, ce 
permite o reacţie rapidă. 
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NATURA ŞI CONȚINUTUL SISTEMULUI BUGETAR 


În ciuda criticilor, gestiunea bugetară (sau sistemul bugetar) este încă metoda de 
control de gestiune cea mai utilizată de către întreprinderi. Sistemul bugetar reprezintă un 
subsistem al sistemului de control de gestiune şi se defineşte ca „ansamblul tehnicilor 
puse în practică pentru stabilirea previziunilor pe termen scurt aplicabile în gestiunea unei 
întreprinderi şi pentru compararea cu rezultatele efectiv constatate”!”. 

Sistemul bugetar reprezintă un instrument important în managementul 
întreprinderilor, funcţia de previziune a procesului de management neputând conferi 
conducătorilor capacitatea de orientare fără elaborarea programelor sau bugetelor. Pentru 
a înţelege însă noţiunea de buget, trebuie înţelese noţiunile de plan şi program. 

+ Planul de acțiune descrie acţiunile concrete care vor fi angajate pentru aplicarea 
strategiei adoptate de întreprindere. 

Programul cuantifică consecinţele aşteptate ale planului de acţiune. Prin 
intermediul lui se precizează în detaliu nivelurile de producţie, de activitate, precum şi 
volumul factorilor de producţie utilizaţi. 

Bugetul reprezintă o transpunere în unități monetare a unui program de acţiune al 
unei întreprinderi, centru de responsabilitate sau funcţie a întreprinderii, pentru o perioadă 
de timp bine definită în viitor, de regulă un an. Programul este valorizat (este transpus în 
buget) cu ajutorul tarifelor şi al costurilor standard, în urma unui proces descentralizat la 
nivelul responsabililor operaţionali. 

Sistemul bugetar al întreprinderii reuneşte două elemente principale: 

= un ansamblu de bugete; 

=> o procedură de control bugetar. 


2.1. Privire de ansamblu asupra sistemului bugetar 


În vederea atingerii obiectivelor trebuie mai întâi ca programele de acţiune să fie 
decupate pe centre de responsabilitate şi transpuse apoi în bugete. Plecând de la aceste 
bugete, un sistem de reglementare va fi apoi instituit: se realizează procedura de control 
bugetar!!. 


1 J, Forget, Gestion budgétaire : Prévoir et contrôler les activités de l’entreprise, Paris, Éditions 
d'Organisation, 2005, p. 9 

1! M. Gervais, Contrôle de gestion par le système budgétaire, 3° édition, Librairie Vuibert, 1994, 
p. 14 
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În calitatea sa de instrument al conducerii activităţii economico financiare, 
sistemul bugetar îndeplineşte următoarele funcţii importante: 

1. Previziunea 

Prin intermediul bugetului se estimează nivelul de resurse, fonduri şi cheltuieli 
pentru toate activităţile economico sociale care se vor desfășura în întreprindere în 
perioada imediat următoare. Bugetul trebuie să fie corelat cu planul pe termen lung şi cu 
cel pe termen mediu. 

2. Coerenţa 

Concentrarea industrială a condus la necesitatea folosirii unor instrumente care să 
asigure coerenţa subsistemelor întreprinderii (producţie, desfacere, aprovizionare, 
personal, investiţii, gestiune financiară etc.). Bugetul, expresia cifrată (valorizată) a 
previziunilor, are un rol determinant în asigurarea coerenţei întreprinderii, limbajul 
comun pentru toate entităţile fiind unitatea monetară. 

3. Descentralizarea 

Bugetul general reflectă opţiunile şi obiectivele direcţiei generale. Dar elaborarea 
şi execuţia lui necesită o descentralizare la nivelul tuturor centrelor de responsabilitate din 
întreprindere. El devine astfel un instrument de bază al managementului prin obiective. 

4. Controlul 

Această funcţie se exercită prin urmărirea şi analiza modului de execuţie a 
bugetului. Se manifestă în momentul când se angajează şi se efectuează cheltuielile, când 
se obţin veniturile ca rezultate ale activităţii. Prin intermediul funcţiei de control se 
asigură: 

- aprecierea nivelului real de performanţă; 

- determinarea abaterilor de la valorile bugetate; 

- stabilirea cauzelor care au generat aceste abateri; 

- centrele de responsabilitate care trebuie să acţioneze pentru îmbunătăţirea 
activităţii. 

5. Asigurarea echilibrului economico-financiar r 

Principala funcție a bugetului este de a valoriza şi, în special, de a echilibra relația 
dintre mijloace şi rezultate”.”? La nivelul unei întreprinderi echilibrul financiar presupune 
asigurarea resurselor financiare necesare pentru îndeplinirea obiectivelor. Acest echilibru 
trebuie prevăzut şi realizat prin buget atât pe total întreprindere cât şi pe fiecare 
subdiviziune din structura organizatorică sau activitate economică a întreprinderii. Astfel, 
în funcția de asigurare a echilibrului economico financiar, bugetul este folosit pentru 
stăpânirea relațiilor balanțiere dintre venituri şi cheltuieli. 

În cadrul bugetului ca instrument managerial de asigurare a echilibrului 
economico financiar, cheltuielile reprezintă intrări în sistemul condus, în calitate de 
consumuri de resurse, pentru a obține venituri care reprezintă ieșirile. Bugetul joacă rolul 
de regulator al maximizării rezultatelor economico-financiare. 


'2 H, Bouquin, Fondements du contrôle de gestion, Paris, Presses Universitaires de France, 1994, 
pp. 24-55 
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Pentru ca sistemul bugetar să funcționeze. trebuie respectate următoarele 
condiții”: 

- să traducă strategia întreprinderii; 

- să respecte structura organizațională; 

- să previzioneze obiectivele, mijloacele şi resursele; 

- să efectueze un control a priori; 

- să asigure urmărirea realizărilor; 

- să asigure un control a posteriori. 

Michel Gervais! menţionează că un sistem bugetar îşi îndeplineşte din plin 
misiunea dacă: 

- reuşeşte să acopere ansamblul activităţilor firmei şi să se integreze bine în 
sistemul de informare global (facilitând astfel compararea realizărilor cu previziunile); 

- este bine adaptat naturii activităţilor și structurii firmei. 

Mai mult, deoarece el priveşte un grup de persoane, va trebui să fie acceptat. 
Cunoaşterea grupului uman în care se aplică este deci o condiţie esenţială a reuşitei lui. 

De remarcat este ciclul PDCA ca sistem de pilotaj de tip buclă închisă, pe care 
gestiunea bugetară îl integrează. PDCA se aplică în general în orice situaţie în care se 
planifică acţiuni corective, preventive şi/sau de îmbunătăţire. Ciclul PDCA sau ciclul 
Deming este bazat pe ideea lui William Edwards Deming şi arată că, pentru a conduce 
bing o întreprindere, se impune ameliorarea permanentă. Ciclul DPCA permite celor care 
îl adoptă, fie să menţină o anumită situaţie favorabilă, fie, şi mai important decât atât, să 
obţină un anumit progres (evoluţie). 

Prin intermediul ciclului PDCA se dezvoltă, se monitorizează şi se actualizează 
strategia, planul de acţiuni şi bugetele, luând în considerare nevoile întreprinderii. Acest 
ciclu corespunde în engleză următoarelor patru etape: plan, do, check, act. Referindu-ne 
la gestiunea bugetară, cele patru etape reprezintă: 

= P (plan): programează, bugetează. În cadrul acestei etape se stabilesc 
obiectivele pentru anul viitor, planul de acţiuni de întreprins pentru atingerea acestora în 
concordanţă cu strategia organizaţiei, se stabileşte modul de monitorizare a acţiunilor 
bugetate (se stabileşte ce şi/sau cum trebuie făcut). 

= D (do): efectuează. Este etapa în care se demarează acţiunile, se alocă 
resursele conform planului de acţiune stabilit anterior, se verifică implementarea 
acţiunilor bugetate la fiecare termen. 

= C (check): verifică. Este etapa în care se monitorizează şi se măsoară 
realizările, se calculează, se raportează abaterile, se identifică cauzele care au determinat 
abaterile. 

> A (act): acţionează. În cadrul acestei etape se întreprind acţiuni pentru 
îmbunătăţirea performanţelor proceselor (se stabilesc şi se efectuează acţiunile necesare 
pentru eliminarea cauzelor abaterilor nefavorabile constatate în etapa anterioară, 
urmărindu-se reducerea acestora până la anulare). 


3 H, Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, Ed. d' Organisation, 2000, p. 154 citat 
de N. Albu, C. Albu, Instrumente de management al performanţei. Control de gestiune, Ed. 
Economică, Bucureşti, 2003, p. 18 

14 M. Gervais M, op. cit., p. 15 
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Figura. nr. 2.1. Ciclul PDCA după Deming 


Astfel, Deming a propus ca toate procesele să fie introduse într-o buclă continuă 
de feedback. După un ciclu PDCA, un nou ciclu de îmbunătăţire începe, adică după un 
ciclu de gestiune bugetară încheiat, un altul nou începe. Prin intermediul PDCA se 
evaluează necesitatea modificării şi îmbunătăţirii strategiilor, a metodelor de planificare şi 
de gestiune bugetară. Se standardizează soluţiile bune şi se pune sub semnul întrebării 
metodele ineficiente, se corectează eventualele discrepanțe constatate, relansându-se 
astfel un nou ciclu!?. 

Gestiunea bugetară trebuie să se înscrie în cadrul general al controlului de 
gestiune, cuantificând obiectivele, opţiunile şi mijloacele lor asociate, dezvoltând 
comunicarea internă şi coordonarea dintre responsabili şi demonstrând coerenţa globală 
cu strategia. 


2.2. Bugetul - definiţii, avantaje, clasificări 


Bugetul este un instrument major al controlului de gestiune. Este atât un 
instrument de anticipare ce permite punerea în practică a unei politici proactive de 
dezvoltare (declinaţia anuală a planurilor strategice), dar şi un instrument de coordonare 
pe verticală (între management şi responsabilii financiari) şi pe orizontală (între diferite 
servicii sau funcţii), are în vedere şi armonizează cerinţele şi constrângerile fiecăruia, de 
la aprovizionare până la vânzare. 


15 C, Selmer, Construire et défendre son budget. Outils, méthodes et comportements. 2° édition, 
Paris, Dunod, 2009, p. 4, disponibil la: https://www.amazon.ca/CONSTRUIRE- 
D%C3%89FENDRE-SON-BUDGET-COMPORTEMENTS/dp/2100525409 
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2.2.1. Definiţii 


De-a lungul vremii numeroşi autori au încercat să definească bugetul. Anthony l- 
a definit ca „un plan pentru anul următor exprimat de obicei în termeni monetari”"€. Tot el 
spune: „Cuvântul buget este un termen generic acoperind planurile pe termen scurt de 
orice fel... Bugetul, prin dimensiunea sa monetară, este maniera cea mai practică de a 
exprima mărimea intrărilor şi a ieşirilor prevăzute”. El facilitează convergența 
scopurilor, ameliorează eficacitatea şi eficienţa organizației "®. 

Bugetele sunt, prin definiție, situații previzionale™’. Bugetele coordonează 
acțiunile din întreprindere, prin intermediul lor se realizează gestiunea previzională care 
permite întreprinderii să se pregătească pentru viitorul apropiat. 

Un buget poate fi considerat ca un ansamblu coerent de ipoteze şi de cifre 
previzionale, fixate înainte de începerea exerciţiului contabil, descriind ansamblul 
activităţilor firmei. Datele cele mai importante constituie obiectivele de atins, care trebuie 
să fie ambiţioase, dar realiste, definite ca rezultat al unui dialog între responsabili 
indiferent de nivelul lor ierarhic. Bugetul permite clarificarea responsabilităților, a 
performanţelor, a mijloacelor şi planurilor de acţiune în concordanță cu acțiunile 
diferiților actori din întreprindere în cadrul descentralizării””. 

Un buget este valorizarea unui program de activitate care rezultă dintr-un plan de 
acţiune adoptat de întreprindere. Prin intermediul lui se structurează misiunile de 
îndeplinit pentru îmbunătăţirea performanţelor întreprinderilor, intervenind pentru 
reglarea eventualelor disfuncţionalităţi. Bugetul arată modul în care se va obţine profitul. 
El permite identificarea factorilor generatori ai acestuia astfel încât responsabilii să poată 
acţiona asupra elementelor controlabile ce influenţează atingerea acestui obiectiv 
prioritar”). 

Bugetul este un instrument privilegiat al controlului de gestiune”. Bugetul este 
atât un instrument de gestiune cantitativ, pentru controlul bugetar, cât şi un mod de 
organizare a responsabilităților şi de transmitere a ordinelor — sau a obiectivelor - acest 
din urmă termen fiind considerat mult mai motivant”. 

Alain Burlaud şi Claude Simon definesc bugetul ca „un ansamblu de previziuni 
cifrate, realiste şi voluntare”?. Este un ansamblu de previziuni al căror orizont este în 
general anual. Cifrarea se face atât în date fizice (cantităţi produse şi vândute, număr de 
personal etc.) cât şi valorice. El trebuie să fie realist, adică să ţină cont de constrângerile 


19 RENI Anthony, The Management Control Function, Boston, The Harvard Business School Press, 
1988, Trad. franç. La fonction contrôle de gestion, Paris, Publi-Union, 1993, p. 17 

1 R.N. Anthony, op. cit., p. 94 

'% RN. Anthony, Planning and control systems: a framework for analysis, Boston, Harvard 
Business School, 1965, p. 45 

19, Ve Dupuy, G. Rolland, Contrôle de gestion, Paris, Dunod, 1991, p. 35 

2 C, Selmer, op. cit., pp. 2-3 

21 T, Aslău, Controlul de gestiune dincolo de aparențe, Bucureşti, Ed. Economică, 2001, p. 133 

?2 N. Albu, C. Albu, Instrumente de management al performanței. Control de gestiune, Ed. 
Economică, București, 2003, p. 18 

3 A. Burlaud, C. Simon, Comptabilité de gestion. coûts/contrôle, 3° édition, Editeur : Vuibert, 
2003 

%4 A. Burlaud, C. Simon, op. cit. 
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externe (concurenţi, dezvoltarea pieţei etc.) şi interne (capacitatea de producție, 
constrângeri financiare etc.). Dar bugetul nu este doar o anticipare a viitorului, este mai 
mult un plan de acţiune voluntar care reflectă obiectivele întreprinderii. 

Bugetul asigură, în expresie financiară, dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor, 
veniturilor şi rezultatelor la nivelul centrelor de gestiune şi, în final, evaluarea eficienței 
economice prin compararea rezultatelor cu nivelul bugetat al acestora”. 

Bugetul mai este definit ca „un plan stabil pentru o anumită perioadă, exprimat în 
termeni financiari şi care precizează resursele alocate realizării în perioada respectivă a 
unui obiectiv, precum şi responsabilitățile pe care le presupune realizarea acelui 


„3326 


obiectiv”. 
2.2.2. Avantajele bugetării 


Controlorul de gestiune joacă un rol central în acest proces al construcției 
bugetului, el este garantul coerenței globale a acestuia, iar poziţia sa transversală îi 
permite să însoţească factorii de decizie operaţionali în definirea obiectivelor şi în 
alegerea mijloacelor. 

Anthony (1988) rezumă finalităţile bugetului şi procesului de pregătire bugetară: 

1. motivarea managerilor; 

2. informarea managerilor despre ceea ce se aşteaptă de la ei; 

3. obţinerea unui angajament al managerilor; 

4. coordonarea diferitelor activităţi ale unei organizaţii; 

5. furnizarea de standarde pentru judecarea performanţei reale”. 

Pentru o urmărire mai bună a obiectivelor prevăzute, bugetul anual poate fi 
împărţit în bugete pe intervale mai mici de timp, cum ar fi pe trimestre, pe luni, pe 
săptămâni şi chiar pe zile. Procesul bugetar trebuie văzut ca o etapă a îndeplinirii planului 
pe termen lung. Bugetul joacă un rol esenţial de coordonare şi de comunicare în 
întreprinde şi serveşte ca instrument de delegare şi de motivaţie. 

Existenţa unui singur buget la nivelul întregii întreprinderi şi analiza rezultatelor 
făcută pe baza acestui buget general nu dă posibilitatea organelor de decizie de a cunoaşte 
care sunt locurile de activitate care funcţionează în mod eficient şi care sunt cele 
deficitare care diminuează rezultatele întreprinderii. Punerea în practică a unui sistem 
bugetar impune în primul rând elaborarea în interiorul întreprinderii a unei structuri de 
gestiune bazată pe centre de responsabilitate care să se preocupe de optimizarea folosirii 
resurselor şi obţinerea de profit. Fiecare centru constituit va avea propriul său buget, 
putându-se cunoaşte astfel cine este responsabil de eventualele rezultate negative. Deci 
fiecare entitate descentralizată trebuie dotată cu obiective bugetare care vor ghida 
conducerea gestiunii în tot timpul perioadei acoperite de buget. Coordonarea minimă între 
funcţii, ca de exemplu articularea politicii de producţie în funcţie de politicile de stocaj şi 
de obiectivele de vânzare, se realizează în momentul construirii bugetului. Bugetul este 
un plan pe termen scurt, permiţând afectarea de resurse şi atribuirea de responsabilităţi. 


% O. Nicolescu, I. Verboncu, Management, Ed. Economică, Bucureşti, 1999, p. 357 

26 C, Russu, Management, Ed. Expert, Bucureşti, 1993, p. 328 

7 RN. Anthony, The Management Control Function, Boston, The Harvard Business School 
Press., 1988, Trad. franc. La fonction contrâle de gestion, Paris, Publi-Union, 1993, p. 94 
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Astfel, bugetul face parte integrantă din sarcinile ce revin tuturor responsabililor angajaţi 
în activităţi manageriale, în raport cu delegarea care le-a fost încredinţată. 

Bugetul indică parametrii care trebuie realizaţi (nivelul vânzărilor şi al producţiei, 
al costurilor pentru atingerea acestora), reprezentând astfel un cadru pentru judecarea şi 
analiza performanţelor. Bugetul obligă responsabilii centrelor de responsabilitate să-şi 
prevadă consecințele deciziilor pe care le iau. De altfel, marea majoritate a specialiştilor 
în domeniul bugetar afirmă că beneficiile obţinute prin utilizarea bugetelor depăşesc, 
aproape întotdeauna, costurile privind organizarea sistemului bugetar. 

Bugetul arată căile de urmat pentru atingerea scopurilor propuse pentru exerciţiul 
financiar al anului viitor. Pentru ca bugetul anului următor să fie fiabil, este necesară 
cunoașterea exactă a caracteristicilor perioadei în curs şi a condiţiilor în care se 
desfăşoară activitatea curentă. 

Instrument al controlului de gestiune, sistemul bugetar, cu toate componentele 
sale, nu este destinat utilizatorilor externi, ci el serveşte nevoilor interne ale întreprinderii. 
Bugetul nu-şi îndeplineşte rolul fără a se parcurge însă şi etapa controlului realizărilor 
faţă de previziuni. 

Pe lângă previziune care reprezintă un avantaj incontestabil al bugetului, folosirea 
bugetării în gestiunea întreprinderilor are numeroase alte avantaje: 

- comunicare; 

- coordonare; 

- autoritate; 

- responsabilitate; 

- mobilizare; 

- motivaţie; 

- sprijin în fundamentarea deciziilor. 

1. Comunicare şi coordonare 

Bugetul este un instrument esenţial al comunicării şi al coordonării. Fiecare 
manager al unui centru de responsabilitate poate căuta să îşi atingă propriile obiective fără 
să-i pese de efectele asupra celorlalte centre de responsabilitate. În acest caz, performanţa 
locală a centrului nu conduce la performanţa globală a întreprinderii. 

Orice acţiune colectivă reuşeşte numai dacă este coordonată. Pentru realizarea 
acestui lucru trebuie stabilite sarcinile diferitelor centre de responsabilitate, trebuie evitat 
ca acţiunile lor să nu se contracareze, şi trebuie ca diversele centre să fie în echilibru 
unele în raport cu altele”. 

Pentru derularea în bune condiţii a procesului de producţie şi de vânzare este 
indispensabilă crearea unei colaborări orizontale între funcţii. Bugetarea joacă un rol 
esenţial de coordonare între diferiţi responsabili funcționali. Fără această coordonare 
prioritară a obiectivelor bugetare ale diferitelor sectoare de activitate, dorința de 
optimizare poate conduce la efecte dăunătoare pentru performanța globală a 
întreprinderii. Coordonarea nu va fi totală decât dacă sistemul bugetar înglobează toate 
aspectele activităţii întreprinderii. 

Bugetul principal al întreprinderii (bugetul master) se dezvoltă într-o reţea de 
bugete, cuprinde toate bugetele elaborate pentru sectoarele de activitate şi verigile 


28 M. Gervais, Contrôle de gestion par le système budgétaire, 3° édition, Librairie Vuibert, 1994, 
p. 18 
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organizatorice ale întreprinderii. Un buget al unui sector bine elaborat presupune 
corelarea cu bugetele celorlalte sectoare sau departamente. Un sistem bugetar bine 
coordonat asigură, de exemplu, o corelare a bugetelor de producţie cu bugetele de 
vânzări, sau o corelare a bugetelor de cumpărări cu bugetele de producţie. De exemplu, 
determinarea volumului de producţie, fără să se ţină cont de cererea clienţilor şi de 
capacitatea de stocaj a întreprinderii poate conduce la efecte negative pentru alte funcţii 
ale întreprinderii (atunci când volumul de producţie este superior cererii potenţiale a 
clienţilor, sau atunci când vânzările obligă întreprinderea să se folosească provizoriu de 
capacităţi de stocaj superioare celor de care se dispune în mod normal). Recurgerea la 
buget permite reducerea acestor efecte negative, comunicând departamentului de 
producţie obiectivele referitoare la vânzare şi politicile de stocaj pe care intenţionează să 
le urmărească, stabilind un program de producţie coerent cu obiectivele de vânzare şi 
politica de stocaj. 

Cesiunile interne impun de asemenea comunicarea şi coordonarea între centrele 
de responsabilitate. Un manager al unui centru poate obţine un cost foarte bun în 
detrimentul calităţii sau bunei funcţionări a unui produs pe care îl livrează unui alt centru 
din întreprindere. Aceste lucru va avea consecințe negative pentru centrul beneficiar al 
produsului respectiv, cu efecte asupra performanţei acestui centru. Centrele de 
responsabilitate nu sunt independente unele faţă de celelalte. Existenţa preţurilor de 
cesiune internă întăreşte interdependenţa care există între centrele de responsabilitate. 

Bugetul promovează deci comunicarea între toate departamentele şi funcţiile 
întreprinderilor. Procesul bugetar implică discuţii între toate nivelurile de management 
(între managementul central și nivelurile inferioare de management) în ceea ce priveşte 
obiectivele propuse şi modul de atingere a acestora. Atunci când bugetul consolidat şi 
bugetele care îl formează sunt finalizate, acestea sunt comunicate întregului personal 
implicat. 

Bugetul este un mijloc de comunicare nu numai în interiorul întreprinderii; ci şi 
între actorii interni şi cei externi, în special cu acţionarii care trebuie să fie informaţi cu 
privire la previziunile referitoare la viitorul întreprinderii. 

Bugetul, mai precis, intervenţia bugetară apare astfel ca o verigă esenţială a 
funcţionării întreprinderii cu ajutorul căruia se permite asigurarea coerenţei acţiunilor 
locale cu performanța globală a întreprinderii. 

2. Autoritate, responsabilitate, descentralizare 

În afară de funcţia sa de coordonare şi comunicare, bugetarea se mai 
caracterizează şi prin autoritate, responsabilitate şi descentralizare. Bugetul permite 
descentralizarea, atribuind obiective centrelor de responsabilitate şi asigurând controlul 
performanţelor. 

Cea mai mare parte a întreprinderilor sunt decupate în centre de responsabilitate 
dotate cu obiective şi cu mijloace materiale, umane, financiare şi tehnice încredințate 
pentru atingerea acestor obiective. Bugetele devin materializarea unui contract care 
angajează responsabilii unor astfel de centre față de nivelul ierarhic superior. Procesul 
bugetar permite negocierea obiectivelor, definirea mijloacelor adecvate pentru a le atinge 
şi încredințarea utilizării acestor mijloace responsabililor centrelor. 

Bugetul joacă un rol extrem de important în stabilirea şi controlul unei structuri 
descentralizate în centre de responsabilitate, prin formularea de instrucţiuni clare în ceea 
ce priveşte responsabilităţile fiecărui manager. Bugetul unui centru de responsabilitate 
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este traducerea contabilă şi financiară a obiectivelor de atins de centrul de 
responsabilitate, pe un timp acoperit de buget (cel mai adesea un an). 

Fiecărui subordonat i se dă un rol clar definit şi i se atribuie autoritate şi resursele 
necesare pentru a putea îndeplini partea care i-a fost atribuită din bugetul general, iar 
atunci când activitatea nu se desfăşoară conform prevederilor bugetate, abaterile se 
raportează autorităţii superioare. Bugetul devine astfel un excelent mijloc de aplicare a 
managementului prin excepţie. 

Controlul de gestiune distinge, în mod tradiţional, cinci categorii de centre de 
responsabilitate care întreţin relaţii de incluziune şi, prin urmare, ierarhice (tabelul nr. 
221): 

Tabelul nr. 2.2.1. 

Măsurarea performanţei în cadrul centrelor de responsabilitate 


Centre de responsabilitate Modul de măsurare a performanţei 

Centre de cifra de afaceri Venituri din vânzări 

Centre de cost Costuri, calitate, termene 

Centre de costuri discreţionare_| Costuri/Avantaje 

Centre de profit Rezultate 

Centre de investiţii Rentabilitate, ROI (return on investment), 
EVA (Economic Value Added) 


Delegarea prerogativelor în mâinile subordonaţilor nu înseamnă că se 
abandonează gestiunea de către conducere, ci dimpotrivă, presupune o posibilitate mai 
mare de a controla mersul general al întreprinderii. Elaborarea unei structuri 
descentralizate, delegarea sistematică a puterii sunt condiţii de eficacitate în procesul de 
elaborare a bugetelor. 

Această structură este contestată însă de partizanii metodei ABM, ai 
reengineeringului care îi reproşează operarea cu o partiţionare excesivă între diferiţi 
manageri care, de fapt, au funcţii complementare în cadrul companiei” 

3. Mobilizare şi motivaţie 

Bugetul este un instrument esenţial de mobilizare şi de motivaţie a personalului 
din întreprindere. Reuşita procesului de bugetare şi a procesului de execuţie bugetară este 
condiţionată şi de modul în care conducerea întreprinderii, prin politica ei managerială, 
reuşeşte să contribuie la creşterea motivării indivizilor. Delegarea prin cuplul obiective- 
mijloace bugetate poate conduce la creşterea motivării indivizilor, bugetele devenind 
contracte cu ierarhia, nu doar simple instrumente tehnice de gestiune previzională. O 
reajustarea prea deasă a bugetelor va avea un efect negativ asupra motivării salariaţilor, 
angajaţii nu vor şti ceea ce se doreşte cu adevărat de la ei. 

Pentru ca un buget să incite la atingerea performanţei, efortul cerut trebuie 
perceput ca realizabil. În acest sens, diverse studii au relevat că dacă personalul 
întreprinderii percepe obiectivele stabilite la un nivel de performanță prea înalt, acest 
lucru îi descurajează şi nu are niciun efect asupra motivării lor. Pe de altă parte, dacă 
personalul percepe obiectivele de atins la un nivel de performanţă prea mic, acestea vor fi 


> H, Bouquin, Les fondements du contrôle de gestion, Paris, PUF, Que Sais-je ?, n° 2892 
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adesea realizate, dar rar depăşite, personalul îşi va ajusta efortul în funcţie de rezultatul pe 
care conducerea îl cere. 

În acţiunile luate de conducerea întreprinderii, având ca scop creşterea motivării 
salariaţilor, trebuie să se ţină cont de următoarele": 

- recompensarea succesului (prime, promovări etc.) să aibă loc atunci când acesta 
se produce; se realizează astfel consolidarea angajamentului personalului faţă de 
întreprindere; 

- recompensele generoase făcute în mod constant îşi pierd din impact deoarece 
personalul se aşteaptă să le primească. Recompensele imprevizibile şi intermitente 
funcţionează mai bine; 

- primele mici sunt mai eficace decât cele mari. Primele mari au ca efecte 
intrigile şi o luptă negativă pentru a le obţine. Ele îi descurajează pe cei care nu le obţin 
niciodată deşi ei cred că le merită; 

- un răspuns mai bun la aşteptările diferite ale salariaţilor se realizează prin 
utilizarea mai multor feluri de stimulente de natură diferită, cu caracter financiar şi 
nefinanciar, decât prin utilizarea aceluiaşi fel de stimulente; 

- e de preferat alegerea unor stimulente care să acţioneze asupra unei nevoi încă 
nesatisfăcute, decât asupra unor nevoi parţial satisfăcute; 

- evaluările prea dure ar trebui să fie evitate, deoarece atunci când unei persoane i 
se pune o etichetă de ratat, ea tinde să se comporte ca atare; 

- este esenţial ca persoana vizată să perceapă clar că, pentru o performanţă dată, 
ea are o bună şansă de a primi recompensa prevăzută; 

- timpul care se scurge între constatarea performanţei şi primirea recompensei nu 
trebuie să fie prea lung; 

- orice individ are nevoie de a da un sens vieţii lui şi pentru asta e gata să facă 
multe sacrificii dacă întreprinderea în care lucrează îl ajută. Atunci când conducerea 
întreprinderii este atentă la dorinţele şi la preocupările oamenilor, lăsându-le un minim. de 
control şi de iniţiativă asupra muncii lor, adeziunea acestora la întreprindere se 
consolidează. 

Putem concluziona că fixarea unor obiective exigente, chiar ideale, ce vor putea fi 
raportate la un orizont de timp relativ lung, se poate realiza prin îndreptarea atenţiei 
conducerii întreprinderii către creşterea aspirațiilor personalului, determinând indivizii să 
adere cel mai bine la obiectivele firmei şi să dezvolte între ei un spirit de competiţie 
sănătos. 

4. Instrument pentru fundamentarea deciziei 

Bugetul este un instrument în sprijinul deciziei. De multe ori, înaintea stabilirii 
bugetului definitiv, managerii măsoară impactul pe care îl poate avea o decizie asupra 
rezultatului previzional. Se poate spune că bugetul reprezintă un „instrument de 
simulare”, prin intermediul lui se pot testa mai multe ipoteze, obținându-se tot atâtea 
variante ale previziunilor corespunzătoare, din care întreprinderea va alege pe cea care 
conduce la obţinerea unui rezultat maxim. 


30 M. Gervais, op. cit., pp. 24-25 
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2.2.3. Tipologia bugetelor 


Sistemul bugetar ocupă un loc important în cadrul sistemului informaţional al 
întreprinderii. În prezent, în activitatea întreprinderilor se întocmesc şi se folosesc mai 
multe tipuri de bugete, fapt ce impune clasificarea acestora după anumite criterii. 


> După criteriul responsabilităţii bugetare se deosebesc: 

- bugete de proiect, program sau pe activitate, sunt bugete prin care se evaluează 
veniturile şi/sau cheltuielile generate de fabricarea unui produs, executarea unei lucrări 
sau prestarea unui serviciu ce face obiectul de activitate al unei unităţi patrimoniale; 

- bugete de organizare care se grefează pe structura organizatorică formală a unei 
unităţi patrimoniale, sunt bugete elaborate pe subdiviziunile organizatorice ale unei 
unităţi patrimoniale cum ar fi: secţii, ateliere etc.; 

- bugete pe funcţii şi activităţi, respectiv bugete care evaluează veniturile şi/sau 
cheltuielile generate de principalele funcţii, activităţi sau subactivităţi ale unei unităţi 
patrimoniale cum ar fi: producţie, comercială, cercetare-dezvoltare, administrativă etc. 


> După criteriul obiectului activităţii bugetelor, acestea pot fi: 

- bugete comerciale care prezintă estimări privind vânzările unei întreprinderi şi 
activitatea de aprovizionare a acesteia; 

- bugete ale activităţii de producție care prezintă estimări privind volumul fizic şi 
valoric al activităţii secţiilor de producţie principale şi auxiliare; 

- bugete de costuri care cuprind o previziune a costurilor directe şi indirecte, pe 
locuri şi purtători de costuri; 

- bugete ale rezultatelor, concretizate în bugetul de trezorerie, în contul de 
rezultate şi bilanţul previzional. 


> După criteriul sferei de cuprindere se deosebesc: 

- bugete generale, care se elaborează pentru obiectivele fundamentale ale 
întreprinderii. Ele sunt rezultatul unui amplu proces de bugetare, desfăşurat pentru 
elaborarea subbugetelor componente; 

- bugete parțiale, care se elaborează pentru realizarea unor subobiective care 
decurg din obiectivele fundamentale. 


> După criteriul adaptabilităţii la schimbările din activitatea firmei, distingem: 

- bugete statice (fixe), caracterizate prin faptul că prezintă un singur nivel al 
cheltuielilor, indiferent de numărul nivelurilor posibile ale activităţii la care se referă, deci 
ele se întocmesc pentru un singur grad de utilizare a capacităţii de producţie; 

- bugete flexibile, caracterizate prin mai multe niveluri de cheltuieli, 
corespunzătoare nivelurilor posibile ale activităţii pentru care au fost elaborate (se 
întocmesc pentru mai multe grade de utilizare a capacităţii de producţie, ţinând cont de 
fluctuațiile posibile ale producţiei în perioada pentru care se întocmeşte bugetul). 


> După criteriul periodicităţii de elaborare a bugetelor, bugetele sunt: 
- bugete periodice, elaborate pentru o anumita perioadă; 
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- bugete continue (glisante), elaborate pentru o perioadă, dar cu posibilitatea 
completării lor continue, pe măsura expirării subperioadei dinainte stabilite. 

La rândul lor, bugetele periodice pot fi defalcate în: bugete ale exerciţiului şi 
bugete operaţionale. 

Bugetele exerciţiului prezintă estimări făcute pe o perioadă de un an. 

Bugetele operaţionale prezintă estimări făcute pe perioade mai mici de un an 
(trimestru, lună). 


> După criteriul importanţei bugetelor se deosebesc: 

- bugete determinante sau de bază (bugetul de vânzare şi bugetul producţiei) care 
condiţionează elaborarea celorlalte bugete. În întreprinderile industriale, pe baza analizei 
evoluţiei pieţei se elaborează bugetul de vânzări, iar ţinând cont de politica de stocaj a 
întreprinderii se va întocmi bugetul de producţie. 

- bugete rezultante sau complementare (bugetul aprovizionării, bugetul 
trezoreriei, bugetul investiţiilor, bugetul de cheltuieli de administraţie, contul de rezultate 
previzional, bilanţul previzional), a căror elaborare se face pornind de la bugetele 
determinante; 

- buget general (master), care cuprinde asamblarea într-un singur buget a tuturor 
bugetelor elaborate pe domenii de activitate. 

O schemă simplificată a corelaţiei dintre bugetele rezultante şi bugetele 
determinante este prezentată în figura nr. 2.2.1. 


Bugete 


Cheltuieli | 


Trezorerie 


Figura nr. 2.2.1. Bugete determinante şi bugete rezultante 
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2.3. Controlul bugetar - definiţie şi importanţă 


Termenul de „control bugetar” este el însuşi subiectul unor controverse, o mare 
varietate de sensuri fiind ataşate de-a lungul timpului acestui termen. Bugetul şi controlul 
bugetar sunt interconectate atât de mult încât termenul de buget este folosit uneori pentru 
a semnifica controlul bugetar şi invers, termenul de control bugetar este folosit uneori 
pentru a semnifica atât faza de bugetare cât şi faza de control. 

De exemplu, pentru Argyris (1953) citat de Samuel Sponem, „bugetele sunt 
tehnici contabile utilizate pentru a controla costurile controlând persoanele [...] Bugetele 
servesc adesea drept bază pentru atribuirea de recompense şi de sancţiuni. Incapacitatea 
de a atinge bugetul conduce la sancţiuni, succesul la recompense”?!. 

Mai recent, în 2003, Hope şi Fraser au afirmat: „când vorbim de bugetare ne 
referim la întreg procesul de pregătire şi de negociere al bugetului anual şi la măsurarea 
performanței întreprinderii şi indivizilor în raport cu acest buget”*?. Alţi autori sunt de 
părere că în întreprinderi ar putea însă exista totuşi un buget fără să existe şi etapa de 
control bugetar. 

Controlul bugetar a luat naştere în Statele Unite în 1920 la General Motors, unde 
a fost utilizat ca un sistem de gestiune la toate nivelurile întreprinderii. Directorul general 
al General Motors de la acea vreme l-a conceput ca pe un instrument central care 
permitea descentralizarea şi coordonarea prin controlul rezultatelor. El permitea 
urmărirea, monitorizarea activităţii diviziilor şi măsurarea eficienței lor. Datorită 
standardelor, performanţa responsabililor operaţionali în uzine putea fi astfel măsurată. 
Exemplul de la General Motors indică faptul că bugetul poate fi un instrument de 
gestiune al unui grup diversificat, dar de asemenea poate fi un instrument taylorian prin 
care realizările sunt comparate cu standardele până la nivelele cele mai de jos ale 
organizaţiei. 

Controlul bugetar este, în primul rând, o practică ce a evoluat odată cu 
schimbările economice, tehnologice şi culturale. Dacă fundamentele sale rămân relativ 
stabile în timp, tehnicile utilizate trebuie să se adapteze noilor tehnologii ale informației”. 

Consider că trebuie făcută deosebirea dintre buget şi control bugetar. Bugetul nu 
este decât o previziune. Controlul bugetar presupune o utilizare particulară a bugetului 
care constă în compararea previziunilor cu realizările. Prin intermediul bugetului se 
asigură controlul performanţelor întreprinderii. El favorizează un sistem eficace de 
control care se realizează prin compararea rezultatelor obţinute cu rezultatele bugetate, 
prin determinarea şi raportarea abaterilor. Prin intermediul controlului, bugetul contribuie 
la creşterea profitului şi la reducerea cheltuielilor, respectiv la creşterea rentabilităţii şi la 
economisirea resurselor. 

Controlul bugetar se realizează conform următoarei scheme: 


SG Argyris, Human problems with budgets, Harvard Business Review, vol. 31, n° 1, 1953, pp. 
97-110 citat de S. Sponem în teza de doctorat „Diversité des pratiques budgétaires des entreprises 
françaises : proposition d'une typologie et analyse des déterminants”, Université Paris Dauphine, 
2004, p. 11 

32 J, Hope & R. Fraser, (2003d), Who needs budgets? Jeremy Hope and Robin Fraser respond, 
Harvard Business Review, june, p. 132 

ay Forget, op. cit., p. 13 
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Obiective 
(buget) 


Analiză | “ Măsuri 
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interpretare corectare 


Realizări 


(contabilitate) 


Figura nr. 2.3.1. Efectuarea controlului bugetar 


În procesul de control bugetar sunt implicaţi doi actori: 

> responsabilul de buget care răspunde de modul de realizare al acestuia şi care 
trebuie să justifice abaterile constatate; 

> controlorul de gestiune care exercită controlul bugetar. 

Controlul bugetar este o comparare permanentă a valorilor realizate cu 
previziunile din bugete şi permite“: 

- identificarea cauzelor abaterilor; 

- luarea măsurile corective care se dovedesc a fi necesare; 

- aprecierea activităţii responsabililor bugetari. 

Obiectivul controlului bugetar este analiza şi explicarea diferenţei dintre 
rezultatul real şi rezultatul bugetat. Un manager începe întotdeauna prin a calcula abaterea 
pe rezultat, după care continuă cu analiza sa, adică realizează o descompunere a 
rezultatului în venituri şi cheltuieli, detaliază cât mai mult posibil abaterile calculate la 
nivelul lor pentru a ajunge la cauzele acestora. 

Pentru asigurarea rolului său de pilotaj analiza trebuie, pe de o parte, să fie 
suficient de frecventă pentru a permite declanşarea acţiunilor corective şi, pe de altă parte, 
să fie suficient de descentralizată pentru a se situa la acelaşi nivel la care se exercită 
responsabilităţile şi se decid acţiunile corective. 


2.3.1. Calculul şi analiza abaterilor dintre realizări şi previziuni 


Controlorii de gestiune calculează abaterile dintre realizări şi previziuni pe baza 
relaţiei: 

Abateri = Realizări — Previziuni 

Abaterile furnizează informaţii controlorilor şi managerilor asupra performanţei. 
Analiza abaterilor poate fi mai mult sau mai puţin complexă. Descompunerea lor analitică 
permite analiza cauzelor şi punerea în aplicare de acţiuni corective“. Dat fiind faptul că o 
abatere apare ca urmare a influenţei mai multor factori, analiza sa constă în aprecierea 


A M. Gervais, op. cit., p. 14 
» N. Berland, Mesurer et piloter la performance, version 2009, disponibil la: 
http:/Avww.management. free. fr/publications/Contenw/ebook/bibliotheque.htm, p. 71 
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incidenţei fiecăruia dintre ei neutralizând influenţa tuturor celorlalți, considerându-i 
constanţi. 

Frecvența controlului (constatarea şi evaluarea abaterilor) depinde de natura 
activităţii întreprinderii şi în special de durata diferitelor cicluri de operaţiuni care 
determină frecvenţa posibilă de constatare a datelor reale. De exemplu, în cadrul 
producţiei, dacă ciclul de producţie este mai mic de o zi (producţia de masă), abaterile de 
cantitate trebuie să fie calculate zilnic. Dacă ciclul este lung (lucrări publice, utilaje grele 
etc.), abaterile se calculează lunar sau trimestrial. În cadrul aprovizionărilor durata 
ciclului corespunde cu durata de rotaţie a stocurilor de materiale (echivalent celei de 
declanşare a comenzilor), care se exprimă în general în săptămâni sau luni, calculul 
abaterilor asupra preţurilor trebuie să se facă cel puţin lunar. În cadrul vânzărilor 
frecvenţa medie este de regulă similară cu cea a producţiei (cu excepţia activităţilor cu o 
sezonalitate mare fie a vânzărilor, fie a producţiei), dar poate uneori să cunoască 
fluctuații. Rezultă că un control bugetar care nu se exercită cel puţin lunar este în general 
lipsit de sens, prin urmare, de interes. 

Abaterile de la buget pot fi: 

> abateri favorabile; 

> abateri nefavorabile. 

Atunci când abaterile de la buget sunt favorabile pentru întreprindere, managerii 
ar trebui să recunoască rezultatele pozitive obţinute și să contribuie la creșterea motivatiei 
indivizilor prin acordarea de prime, măriri de salariu şi a altor recompense pentru a 
încuraja şi susține cât mai mult aceste rezultate. Atunci când însă abaterile de la buget 
sunt nefavorabile pentru întreprindere, este necesară analiza cauzelor care au condus la 
aceste abateri şi luarea măsurilor de corectare a acestora. 

Abaterile de la datele bugetate pot apărea şi datorită modificării condiţiilor de 
desfăşurare a activităţii faţă de cele avute în vedere la elaborarea bugetelor. În acest caz 
este necesară ajustarea bugetelor în funcţie de necesităţi, de unde rezultă importanţa 
crescută a bugetelor flexibile. 

Nu toate abaterile sunt analizate însă. Analiza şi investigarea cauzelor care au 
condus la apariţia abaterilor necesită timp şi bani. Mai mult decât atât, se poate perturba 
buna desfăşurarea a altor activităţi, în timp ce beneficiile care s-ar obține ar fi 
nesemnificative. Regula care se aplică în mod obişnuit este că o abatere este analizată şi 
interpretată numai când costurile pe care le implică sunt mai mici decât beneficiile 
aşteptate în urma efectuării analizei. Atenţia managerilor şi a controlorilor de gestiune 
trebuie să fie concentrată asupra abaterilor semnificative, adică a diferenţelor dintre 
realizări şi previziuni care au o mărime destul de mare încât vor influenţa deciziile 
managerilor. Se aplică astfel principiul managerial al excepțiilor. Potrivit acestui 
principiu nu trebuie acordată atenţie performanţei care este apropiată de valorile bugetate, 
principiul presupunând concentrarea managerilor şi/sau controlorilor de gestiune numai 
asupra excepțiilor, adică asupra abaterilor semnificative de la previziuni. Numai în 
cazurile excepţionale se întreprind acţiuni corective, economisindu-se astfel timp şi efort. 

În majoritatea cazurilor, odată cu stabilirea previziunilor pentru anul de buget, 
controlorii de gestiune trebuie să stabilească şi intervalul de încredere, adică limitele de 
toleranță a abaterilor. Prevederea de buget va fi plasată în acest interval de încredere, 
abaterea nefiind analizată decât dacă valoarea observată se situează în afara acestui 
interval. Aceasta înseamnă că anumite abateri relativ mici pot fi considerate normale şi 
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acceptabile. Focalizarea atenţiei numai asupra abaterilor semnificative poate conduce 
uneori însă la pierderea din vedere a viziunii asupra întregului, cu repercusiuni asupra 
funcţionării întreprinderii. 

Uneori situația poate sta diferit în practică. Pentru anumite elemente bugetate o 
abatere minimă este analizată pentru că se ştie din experienţa trecută că o uşoară variaţie 
de la valoarea din buget poate conduce la pierderi grele pentru întreprindere. Şi invers, 
pentru alte elemente se acceptă abateri importante de la valorile bugetate, acestea nefiind 
analizate, pentru că trecutul a demonstrat incidenţa slabă a acestora asupra beneficiului 
global. 

De asemenea, nu trebuie analizate numai abaterile nefavorabile, ci şi abaterile 
favorabile. De exemplu, o abatere favorabilă la cheltuielile cu întreţinerea şi funcţionarea 
utilajelor poate avea rezultate negative asupra desfăşurării procesului de producţie atâta 
timp cât echipamentele de producţie nu au fost reparate şi întreţinute corespunzător. 
Acelaşi lucru se poate spune şi despre abaterile favorabile înregistrate la cheltuielile de 
cercetare dezvoltare. Efectuarea de cheltuieli de cercetare dezvoltare mai mici decât cele 
stabilite în bugete poate avea drept consecinţe neatingerea obiectivelor fixate de 
întreprindere. 

În funcţie de cauzele care au determinat abaterile, acestea pot fi: 

> abateri controlabile, care pot fi influențate prin deciziile unui responsabil; 

> abateri necontrolabile, care nu pot fi influențate prin deciziile unui 
responsabil. 

Managerul unui centru de responsabilitate este responsabil şi răspunde numai 
pentru abaterile la elementele controlabile, adică a acelora pe care el le poate influenţa şi 
asupra cărora are putere de decizie. Ceea ce este necontrolabil pentru un centru de 
responsabilitate de nivel inferior poate fi controlabil la un nivel ierarhic mai ridicat. De 
multe ori în raportul de control bugetar întocmit pentru un centru sunt trecute şi 
elementele necontrolabile de centrul respectiv, dar cu scop pur informativ. + 

Analiza abaterilor nu pune nicio problemă atât timp cât standardele sunt stabilite 
într-un mediu economic cert. Intr-un mediu economic incert însă, normele sunt elaborate 
fără a cunoaşte perfect posibilitățile lor de realizare şi cu cât norma este mai încărcată de 
incertitudine, cu atât mai puţin abaterea constatată este semnificativă economic. De aceea 
este periculos să se aprecieze importanța unei abateri fără să se facă distincţie între ceea 
ce provine din incertitudinea previziunilor (proastă concepere a modelului de previziune, 
proastă cunoaştere sau estimare a valorilor parametrilor) şi ceea ce se datorează 
funcţionării defectuoase a centrului de responsabilitate. 

Astfel, semnificaţia abaterilor depinde de nivelul de analiză efectuată la 
construirea standardului. O normă poate fi funcţie a unei singure variabile sau, cel mai 
frecvent, ea depinde de mai mulți factori. Influenţa unora dintre aceşti factori este legată 
de modul de funcţionare a centrului de responsabilitate, dar alţii au o evoluţie 
independentă de deciziile centrului de responsabilitate. De aceea o formulare insuficientă 
a modelului de previziune va duce la apariţia unei abateri care nu trebuie imputată 
centrului de responsabilitate. Prin această abordare se evită imputarea responsabilului 
centrului a unor abateri determinate de factori asupra cărora el nu are nici o putere. 

Printre abaterile care nu pot fi controlate de către managerii întreprinderilor se 
numără şi abaterile datorate modificărilor în nivelul impozitelor şi taxelor practicate de 
fisc, abaterile rezultate din modificarea mărimii salariilor care nu au fost negociate şi care 
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nu s-au reflectat încă în mărimea standardelor, abaterile datorate modificărilor de preţuri 
etc. 


2.3.2. Abateri din previziuni incerte 


Un studiu al Chartered Institute of Management Accountants [CIMA, Londra] 
din 1989, preluat de Henri Bouquin [2003] şi citat de Nicolas Berland în 2009, a pus în 
evidenţă 10 cauze de inadaptare ale standardelor. Aceste cauze pot, cel mai adesea, să fie 
preluate şi de către controlul bugetar’: 

1. schimbarea rapidă în designul produselor; 

. schimbarea rapidă a tehnologiei; 

. scurtarea ciclului de viață al produselor; 

„ extinderea gamei de produse; 

. multiplicarea loturilor fabricate din cauza specificaţiilor clienţilor; 
. schimbarea rapidă a preţului materialelor; 

„efectele de învăţare pentru noile produse; 

„modificări ale taxelor vamale şi ale ratelor de schimb; 

9. probleme de întârziere în realizarea rapoartelor; 

10. probleme de înţelegere din partea managerilor, mai ales în ceea ce priveşte 
abaterile calculate pentru cheltuielile indirecte. 

Aceste cauze sunt determinate, în cea mai mare parte, de intensificarea 
schimbărilor şi complexitatea mediului intern şi extern, cărora firmele trebuie să le facă 
faţă”. 


ONDARRUN 


Tehnologia şi tipul activității influențează corectitudinea previziunii şi deci modul 
cum este realizat controlul bugetar. Nivelul de activitate previzionat este mai uşor de 
determinat în întreprinderile cu producție omogenă sau în cele cu producție de masă decât 
în întreprinderile cu producție pe comenzi, unde cererile clienților pot fi de fiecare dată 
diferite. Şi controlul bugetar este mai uşor de pus în practică în cadrul primelor 
întreprinderi decât în cadrul celorlalte. În întreprinderile în care cererile şi 
comportamentul clienților sunt relativ stabile, bugetul va fi mai uşor de stabilit decât într- 
un sector în care satisfacerea nevoilor consumatorului obligă întreprinderea să modifice 
des diferite activități pentru a personaliza produsele clienților lor. 

La această complexitate din ce în ce mai mare a mediului intern se adaugă o serie 
de schimbări din mediul extern care conduc la o multiplicare a ipotezelor de luat în calcul 
pentru stabilirea bugetelor. Factorul de decizie se găseşte în fața unui număr mare de 
alegeri de efectuat pentru construirea bugetului său. Factorul de decizie care trebuie să 
pe cea care i se pare că asigură cel mai bine congruența cu strategia. Pentru realizarea 
bugetului e necesar să se realizeze mai multe scenarii posibile care au drept scop 
pregătirea întreprinderii pentru a face faţă diferitelor situaţii. 

În faţa unor astfel de schimbări, atât în mediul intern cât şi în mediul extern, 
previziunile şi planurile de acţiune ale procesului bugetar riscă să devină mai dificil de 
construit, să se învechească mai repede şi să devină mai puţin utile pentru întreprindere. 


3 N. Berland, op. cit., p. 83 
37 N. Berland, op. cit., p. 83 
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Un rol important în acest sens îl au instrumentele de previziune. Modelele 
macroeconomice, studiile de piaţă disponibile şi intensitatea utilizării informaticii permit 
efectuarea unor previziuni mai mult sau mai puţin corecte, mai mult sau mai puţin rapide. 
În acest sens, informatizarea şi dezvoltarea ERP (Enterprise Resource Planning) ar putea 
modifica profund elaborarea bugetelor, facilitând în același timp realizarea controlului 
bugetar. 


2.3.3. Raportul de control bugetar 


Aprecierea nivelului real de performanţă se poate realiza prin: 

> observarea personală, ce presupune deplasarea managerului sau controlorului 
la locul unde se desfășoară activităţile pentru a vedea modul în care acestea se desfăşoară. 
Nu furnizează date cantitative exacte, informaţiile obținute sunt în general subiective şi cu 
caracter general. Observarea directă oferă informaţii valoroase care sunt folosite în 
întocmirea diverselor rapoarte. 

> rapoarte verbale, ce presupun contactarea managerului sau a controlorului de 
gestiune de către un responsabil al unui centru de responsabilitate şi informarea acestora 
cu privire la rezultatele obţinute în cadrul unei anumite perioade de timp. 

> rapoarte scrise (rapoarte de control bugetar) ce cuprind informaţii despre 
nivelul bugetat şi despre rezultatele obținute. Prin intermediul lor se calculează şi se 
analizează abaterile de la valorile previzionate. Aceste rapoarte, în condiţiile tehnologiei 
moderne de calcul, pot fi furnizate automat în orice moment, prin diferite soft-uri. Un 
exemplu de un astfel de raport este prezentat în tabelul nr. 2.3.1. 

Tabelul nr. 2.3.1. 


Secţia Miaa cei nat ceața tal 
Raport de control bugetar 
seal Cumul 
Explicații considerată 
Bugetat | Realizat | Abateri | Bugetat | Realizat | Abateri 
Indicatori 


- volum de producţie 
- număr de salariaţi 


Cheltuieli variabile 
Cheltuieli fixe 


Total cheltuieli 


Fiecare nivel de raportare trebuie corelat cu nivelurile care sunt mai jos şi mai sus 
în raport cu cel vizat. Se realizează astfel ţinerea la curent a fiecărui manager cu propria 
lui performanţă şi cu evoluţia performanţei responsabililor aflaţi în subordinea lui. De 
asemenea, şi managerii de la nivelul ierarhic superior primesc rapoarte cu privire la 
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performanţa centrului vizat. Fiecare element controlat va fi detaliat din ce în ce mai puţin 
cu cât se înaintează pe linie ierarhică.” 

De exemplu, pentru articolul „cheltuieli cu materii prime”, rapoartele întocmite 
cuprind valorile efective şi previzionate ale cheltuielilor cu materii prime precum şi 
abaterile calculate de la valorile previzionate, detaliate mai mult la nivelul de bază al 
ierarhiei şi mai puţin la nivelurile superioare ale ierarhiei (tabelul nr. 2.3.2.). 

Tabelul nr. 2.3.2. 
Detalierea raportărilor pentru articolul „Cheltuieli cu materii prime” 


Nivel de ierarhie| Responsabil Raportări 
Nivel 1 Şef de - cheltuieli efective şi bugetate cu materii prime pentru 
echipă produsele realizate de echipa de lucru; 


- cheltuieli cu materii prime efective şi bugetate pe 
grupe de produse realizate de echipa de lucru; 

- analiza detaliată a abaterilor de la valorile bugetate 

| calculate la nivelul echipei de lucru. 

Nivel 2 Şef de secţie | - cheltuieli efective şi bugetate cu materii prime pentru 
produsele realizate în cadrul secţiei; 

- cheltuieli efective şi bugetate cu materii prime pentru 
pe echipele de lucru din cadrul secţiei; 

- cheltuieli efective şi bugetate cu materii prime pentru 
grupele de produse realizate în cadrul secţiei; 

- sinteza abaterilor de la valorile bugetate calculate la 
nivelul secţiei. 

Nivel 3 Director - cheltuieli totale efective şi previzionate cu materiile 
producţie prime pe total întreprindere; 

- cheltuieli efective şi previzionate cu materiile prime 
detaliate pe secţiile de producţie; 

- sinteza abaterilor de la valorile bugetate pe total 
întreprindere şi pe fiecare secţie de producţie în parte. 
Nivel 4 Director - cheltuieli totale efective şi previzionate cu materiile 
general prime pe total întreprindere; 

- sinteza abaterilor de la valorile bugetate pe total 
întreprindere. 


2.3.4. Un control bugetar permanent 


Marea majoritate a managerilor sunt încă legaţi de datele statistice şi contabile. 
Controlul bugetar exercitat numai pe baza acestor date, orientat doar spre trecut, oferă 
informaţii referitoare la perioadele anterioare de gestiune, informaţii obţinute după ce 
întreg procesul de producţie s-a finalizat şi s-au centralizat toate cheltuielile legate de 
desfăşurarea acestuia. Informaţiile obţinute au un pronunţat caracter istoric, fapt ce nu 
mai face posibilă utilizarea acestora pentru procesele de producţie la care se referă, 
acestea fiind deja încheiate, şi rolul lor în fundamentarea deciziilor, în special a deciziilor 


38 A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed. Economică, 
Bucureşti, 2006, p. 412 
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pe termen scurt, este foarte scăzut. În practica economică însă, de modul cum acestea sunt 
fundamentate depinde direct eficienţa activităţii desfăşurate. 

Conceptele au evoluat în funcţie de metodele de management utilizate de-a lungul 
vremii. Dezvoltarea sistemelor informatice a pus la dispoziţia conducerii întreprinderilor, 
noi mijloace de gestiune şi de control care ameliorează considerabil performanţa 
întreprinderii. Capacitatea de a dispune aproape în timp real de numeroşi indicatori ai 
gestiunii modifică radical reactivitatea organizaţiilor şi deci finalitatea controlului de 
gestiune”. 

Pe lângă controlul bugetar periodic la nivelul centrelor de responsabilitate trebuie 
să se efectueze şi un control bugetar permanent. Acesta din urmă este realizat de 
responsabilii centrelor şi are ca scop influențarea în mod direct a mărimii indicatorilor 
legaţi de acţiunile lor, aceştia putând să-şi reorienteze acţiunile următoare“. 

Controlul bugetar trebuie să fie prezent înaintea, în timpul şi după lansarea unei 
acţiuni sau luarea unei decizii”. Există trei tipuri de control’: 

1. control premergător (anticipat, precontrolul); 

2. control concomitent; 

3. control feedback (postcontrolul). 

Raportate la controlul bugetar, cele trei tipuri de control au următoarele 
caracteristici: 

2 Controlul bugetar premergător este controlul exercitat înaintea acțiunii sau 
deciziei de finalizare a bugetului. El are loc în timpul definirii obiectivelor şi a 
mijloacelor precum şi în timpul determinării regulilor şi a procedurilor care vor permite 
utilizarea mijloacelor în vederea atingerii obiectivelor. Controlul premergător permite 
controlorilor de gestiune şi celorlalte persoane implicate în procesul bugetar să simuleze 
acţiunile care vor fi întreprinse. El este deci orientat spre viitor şi are ca scop să prevină 
problemele înainte ca acestea să apară, se concentrează asupra prevenirii eventualelor 
abateri calitative şi cantitative ale resurselor utilizate în organizaţie. . 

2 Controlul bugetar concomitent are loc în timpul acţiunilor, în timp ce 
previziunile sunt duse la îndeplinire, ajutând la fundamentarea unor noi previziuni sau a 
unor noi decizii care vor corecta eventualele disfuncţii care pot apărea pe parcursul 
derulării acţiunilor. Se bazează pe un flux în timp real de date cu privire la performanţă. 

2 Controlul bugetar feedback (postcontrolul) are loc după lansarea unei acţiuni, 
permite evaluarea performanţelor realizate, a modului de îndeplinire a obiectivelor, a 
modului în care întreprinderea s-a încadrat în volumul de resurse pe care l-a avut la 
dispoziţie, precum şi identificarea cauzelor care au condus la eventualele abateri de la ce 
s-a stabilit iniţial. Datele despre performanţă şi rezultate sunt returnate către managerii 
care au capacitatea de a face corecţii. Când se depistează şi se corectează performanţa 
inadecvată, se realizează feedbackul (conexiunea inversă) ca un mijloc de control. 

Un sistem de control bugetar eficient este acela prin care se pot identifica 
problemele care vor apărea în viitor, dându-se posibilitatea de a acţiona din mers, pe 


3 J, Forget, op. cit., pp. 173-174 

4# T, lonaşcu (coordonator), Control de gestiune, Ed. ASE, Bucureşti, 2002, p. 211 

F. Badea, C. Dobrin, Gestiunea bugetară a sistemelor de producție, Ediția a doua, Ed. 
Economică, Bucureşti, 2006, p. 27 

“2 A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., pp. 192-197 
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parcursul desfăşurării activităţilor, de a întreprinde acţiuni corective, astfel încât 
problemele respective să nu mai apară. O modalitate prin care se realizează controlul 
orientat spre viitor constă în prognozarea repetată, pe baza ultimelor informaţii 
disponibile, în compararea rezultatelor prognozate cu rezultatele dorite şi în luarea unor 
decizii de introducere de schimbări de program astfel încât rezultatele prognozate să se 
apropie de rezultatele dorite”. 


2.4. Principiile elaborării şi funcţionării unui sistem bugetar 


Maximizarea eficienţei procesului bugetar, adică reducerea cât mai mare a 
termenului de elaborare a unui buget, este direct proporţională cu calitatea acţiunii de 
bugetare propriu-zisă, care este determinată de două condiţii principale“: 

- stabilirea precisă a responsabilităţilor, ceea ce înseamnă o concepţie foarte clară 
asupra regulilor generale de organizare; 

- existenţa unei contabilităţi de gestiune şi a unui sistem de informare bine pus la 
punct şi coerent, acestea constituind modalităţi importante de cunoaştere şi evaluare a 
situaţiei reale din întreprindere. 

Odată cu creşterea mărimii întreprinderilor procedura de elaborare a bugetelor 
devine mai complexă. Următoarele principii fundamentale trebuie respectate la elaborarea 
bugetelor": 

> Principiul articulării sistemului bugetar şi a celui de planificare strategică. 

Obiectivele generale şi strategia exprimă, în termeni globali, politica pe care 
întreprinderea intenţionează să o urmeze şi dorinţa de a atinge, pe perioadă lungă, un 
anumit nivel de prosperitate, o anumită rentabilitate, o anumită competenţă în activitate, 
un anumit ritm de dezvoltare etc.“ Previziunile pe termen scurt trebuie să ia în 
considerare efectul acestora asupra realizării obiectivelor pe termen lung. Sistemul 
bugetar este cel care descrie obiectivele anuale ale întreprinderii plecând de la obiectivele 
pe termen lung stabilite în planul strategic. 

> Principiul aplicării demersului bugetar la ansamblul de componente ale 
organizaţiei. 

Un sistem bugetar trebuie să acopere totalitatea activităţilor şi funcţiilor 
întreprinderii. Astfel, fiecare funcţie (producţia, distribuţia, administraţia, investiţiile) şi 
fiecare unitate organizaţională trebuie să instituie un buget pentru activităţile desfăşurate, 
care se înscrie în bugetul general al organizaţiei. În caz contrar, sistemul bugetar nu-şi va 
putea îndeplini rolul de coordonare a activităţilor şi de comunicare între unităţile 
organizaționale mai mult sau mai puţin descentralizate. 

În primul an de implementare a sistemului bugetar într-o întreprindere doar 
câteva departamente, sectoare, considerate importante de direcţia generală, vor elabora 
bugete şi vor servi drept unităţi pilot. Pe baza experienţelor acumulate în aceste sectoare 
pilot, procedura de bugetare va fi progresiv generalizată la ansamblul întreprinderii. 


#8 A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 238 

* T. Aslău, op. cit., p.134 

45 1. Cucui, V. Horga, M. Radu, Control de gestiune, Ed. Niculescu, Bucureşti, 2003, pp. 132-135 
46 M. Gervais, op. cit., p. 18 
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> Principiul identificării responsabilităţilor la nivelul întreprinderii. 

Identificarea responsabilităţilor trebuie să se facă clar şi corect astfel încât să nu 
dăuneze spiritului de echipă şi solidarităţii între departamente, servicii, secţii, activităţi 
ete. Stabilirea configurației sistemului bugetar se efectuează în funcţie de repartiţia 
autorităţii pe resursele umane, financiare şi tehnice ale organizaţiei şi împărţirea de 
responsabilităţi între diferitele centre. Un buget presupune o persoană care are autoritatea 
de a lua decizii de afectare a resurselor care vor permite atingerea obiectivelor bugetare, 
adică presupune o persoană responsabilă. Dacă nu se realizează această corelaţie între 
structura sistemului bugetar şi împărţirea responsabilităţilor, bugetul încetează să mai fie 
un instrument de coordonare a acţiunilor diferitelor entităţi descentralizate. În rolul său de 
coordonare, sistemul bugetar trebuie să asigure legătura şi interdependenţa între centrele 
de responsabilitate. 

Pentru îndeplinirea rolului său în conducerea şi controlul organizaţiei, 
prezentarea bugetului diferitelor centre de responsabilitate trebuie organizată astfel încât 
să se realizeze separarea clară a elementelor controlabile de elementele necontrolabile, 
adică separarea, pe de o parte, a elementelor care depind de responsabilul bugetului 
entității descentralizate, de deciziile luate de acesta, şi, pe de altă parte, a elementelor care 
i se impun ca o constrângere din exterior şi asupra cărora nu are nicio putere de acţiune. 

> Principiul stabilirii de obiective realizabile. 

Managementul general trebuie să stabilească obiective realizabile, care pot fi 
atinse, iar managerii centrelor de responsabilitate trebuie să furnizeze informaţii realiste 
despre activitatea desfăşurată în cadrul centrelor respective şi să nu acorde prioritate mai 
mare obiectivelor centrului pe care îl conduc în defavoarea obiectivelor generale ale 
întreprinderii. 

> Principiul coerenţei procesului bugetar cu politica de resurse umane. 

Procesul de elaborare a bugetelor se desfăşoară într-un cadru uman şi de aceea 
factorii comportamentali nu pot fi ignoraţi. Eşecul sau reuşita activităţii de bugetare 
depinde în mare măsură de modul în care sunt abordate aspectele comportamentale ale 
personalului implicat în procesul bugetar. Un buget influențează comportamentul 
oamenilor, comportament ce este determinat de modul în care bugetul a fost întocmit, de 
gradul de implicare a oamenilor în procesul elaborării, de felul în care li s-au adus la 
cunoştinţă prevederile acestuia, de gradul de pregătire şi instruire a oamenilor, de modul 
în care bugetul urmează să fie executat. 

Performanţele managerilor sunt adesea judecate după modul de îndeplinire a 
prevederilor din buget. Când se evaluează un manager, de exemplu pentru o creştere de 
salariu sau pentru promovare, se ţine cont de datele din bugetul centrului de 
responsabilitate condus de manager şi de datele cu privire la modul de îndeplinire a 
obiectivelor din bugete. 

Sistemul bugetar nu poate pretinde eficacitate, decât în măsura în care 
conducătorii centrelor de responsabilitate sunt tentaţi să fixeze obiective ambiţioase şi să 
pună totul în practică pentru a le atinge. Coordonarea şi comunicarea între controlorul de 
gestiune, manageri şi restul persoanelor implicate în procesul de elaborare şi execuţie a 
prevederilor bugetare, gradul de participare a acestora la stabilirea obiectivelor bugetare, 
gradul de motivare a lor, au un rol extrem de mare în eficienţa sistemului bugetar. 

> Principiul revizuirii bugetelor în caz de modificări radicale ale informaţiilor 
care au contribuit la instituirea lor. 
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Previziunile bugetare trebuie să poată fi revizuite atunci când apar noi informaţii 
care nu au fost luate în calcul în momentul întocmirii bugetului. Dacă schimbări radicale 
ale mediului fac să se modifice, de o manieră mare, ipotezele care au stat la baza 
construirii bugetului, acesta trebuie să fie revizuit pentru a-şi regăsi sensul ca instrument 
de gestiune. Aceasta nu înseamnă că un buget trebuie să fie actualizat la cea mai mică 
modificare a mediului, ci de fiecare dată când modificări majore aduc pentru conducerea 
acţiunii o previziune mai puţin utilizabilă şi când o revizuire substanţială îi permite să 
devină din nou un instrument de gestiune. 

Un rol important îi revine bugetului flexibil (variabil), ca un instrument utilizat în 
analiza performanţelor ce permite rectificarea estimărilor în funcţie de modificările 
nivelului de output productiv. 

> Principiul analizei abaterilor prin managementul selectiv. 

Acest principiu presupune analiza selectivă şi identificarea cauzelor abaterilor 
dintre valorile efective şi valorile bugetate (abateri favorabile sau nefavorabile) care nu se 
încadrează în limitele stabilite de management, aplicând tehnicile de management 
selectiv. 

> Principiul creării unui sistem de rapoarte periodice privind performanţa. 

Presupune întocmirea de rapoarte prin care se compară rezultatele efective cu 
prevederile bugetare. Pe baza unor astfel de rapoarte se creează posibilitatea identificării 
disfuncţionalităţilor ce pot să apară pe parcursul desfășurării activităţii, se identifică 
soluţiile pentru remedierea acestor disfuncţionalităţi şi se ajustează datele referitoare la 
obiectivele pentru următorul ciclu bugetar. 


2.5. Analiza critică a sistemului bugetar 


Prin descentralizarea obiectivelor şi controlul realizării lor, gestiunea bugetară 
apare ca un sistem eficace, motiv pentru care aproape toate marile organizaţii au făcut 
apel la ea. Cu toate acestea ea are anumite limite care trebuie să fie menţionate. 

Primele critici ale bugetului au fost formulate în anii 1930 în cadrul unui studiu al 
„National Industrial Conference Board” care a indicat că bugetele impuse pot face mai 
mult rău decât bine şi pot determina nemulțumiri în rândul managerilor. Sistemele de 
bugetare sunt uneori greşit abordate, fără luarea în calcul a rolului sporit al factorului 
uman. Acest aspect poate provoca antagonism şi poate determina scăderea moralului şi a 
motivaţiei executanţilor. 

Argyris (1952) subliniază că acest instrument este în centrul problemelor 
comportamentale ale indivizilor. El formulează critici severe împotriva lui şi pune în 
evidenţă efectele sale negative: stresul managerilor, orientarea pe termen scurt, obstacole 
de cooperare etc.“ Participarea la procesul bugetar ar putea remedia unele nemulțumiri 
legate de bugete. 


+7 C. Argyris, The Impact of Budgets on People, New York, School of Business and Public 
Administration, Cornell University, 1952, p. 3, citat de S. Sponem în teza de doctorat „Diversité 
des pratiques budgétaires des entreprises françaises : proposition d'une typologie et analyse des 
déterminants” , Université Paris Dauphine, 2004, p. 9 
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Jensen (2001) subliniază că bugetul este o glumă. Pentru bugetare este nevoie de 
timp din partea managerilor, forţându-i să ţină reuniuni repetate şi lungi şi să se implice în 
negocieri tensionate. El încurajează managerii să mintă şi să trişeze, să minimizeze 
obiectivele, să umfle rezultatele şi să îi sancţioneze atunci când spun adevărul. El 
transformă deciziile într-un joc şi întărâtă colegii unii contra celorlalţi, conducând la 
neîncredere și la ranchiună. El produce distorsiuni în acordarea stimulentelor, motivând 
oamenii să acţioneze într-un sens care va fi contra interesului întreprinderii" (Jensen, 
2001). 

Alain Burlaud şi Claude Simon menţionează că una din critici se bazează pe 
faptul că bugetarea implică o decupare a întreprinderii în centre de responsabilitate 
(centre de profit, de costuri, de cifră de afaceri etc.) cărora li se atribuie obiective şi ai 
căror responsabili sunt judecaţi în funcţie de realizarea acestora, de respectarea bugetului 
atribuit. În acest context toată lumea își apără realizarea propriilor obiective, chiar dacă 
acest lucru se realizează în detrimentul altor centre din cadrul aceleiaşi întreprinderi. 
Aspectele calitative, în general insuficient luate în considerare de tehnicile bugetare, cum 
ar fi termenele sau calitatea, tind să fie gestionate de fiecare în funcţie numai de incidenţa 
lor asupra propriului rezultat. Cu alte cuvinte, gestiunea bugetară răspunde postulatului — 
contestabil — că interesul general este reductibil la suma intereselor particulare. De multe 
ori ea neagă solidaritatea, interferenţele sau transversalităţile şi întăreşte comportamentele 
egoiste. Preţurile de cesiune internă reflectă adesea problemele cele mai acute, 
dificultăţile fixării lor arată fragilitatea echilibrului dintre responsabilitate şi coeziune”, 

A altă critică provine din faptul că respectarea bugetului devine adesea un scop în 
sine. În activităţile de structură sau de suport, în care cheltuielile sunt în esenţă 
discreţionare şi activitatea este dificil de apreciat, responsabilii, ţinând cont de interesele 
proprii ale entităţilor vizate, au tendinţa, pe de o parte de a încerca să obţină o sumă 
bugetară maximă şi, pe de altă parte, să consume în întregime această sumă. Gestiunea pe 
activităţi se străduieşte să ofere câteva soluţii acestui tip de disfuncţionalitate. 

Controlului prin bugete i se reproşează, de asemenea, că abaterile de la valorile 
bugetate apar uneori din cauza modificării condiţiilor reale de activitate faţă de cele avute 
în vedere în momentul elaborării bugetelor, din cauza prognozelor precare sau a slabei 
performanţe manageriale. Printre cauzele care conduc la apariţia unor astfel de abateri 
putem menţiona modificarea preţurilor de aprovizionare ale materiilor prime asupra 
cărora întreprinderile nu au nicio putere de acţiune şi care conduc la costuri de producţie 
diferite faţă de cele din buget. 

În activităţile operaţionale, gestiunea bugetară are adesea tendința de a frâna 
iniţiativele şi inovațiile şi asta deoarece orice schimbare conduce la abateri care vor trebui 
analizate, explicate şi justificate; se generează deci un cost suplimentar adesea considerat 
ca prohibitiv. 

Altă critică provine din faptul că ciclul bugetar care este în general anual, cu 
urmărirea lunară sau trimestrială a modului de realizare a previziunilor, este adesea rău 
adaptat ciclurilor economice ale întreprinderilor. Bugetul are tendinţa să scurteze 


48 M.C. Jensen, Corporate Budgeting Is Broken - Let's Fix It, Harvard Business Review, vol. 79, 
n° 11, November, 2001, pp. 94-101 

4 A. Burlaud, C. Simon, Comptabilité de gestion. coûts/contrôle, 3° édition, Editeur : Vuibert, 
2003 
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orizontul de gestiune şi să genereze comportamente care favorizează termenul scurt în 
detrimentul termenului lung. Punerea în aplicare a procedurilor de calitate este adesea un 
răspuns favorabil la acest tip de disfuncţie dificil de detectat şi de corectat“. 

Lipsa viziunii pe termen lung şi a perspectivei strategice este fără îndoială una din 
limitele importante ale bugetelor tradiţionale. Bugetul, de multe ori, nu este în 
conformitate cu planul strategic al întreprinderii. Existenţa planurilor pe termen lung 
determină uneori rigidizarea întreprinderii, nepermiţându-i acesteia să se adapteze la 
oportunităţile care apar în timpul anului. Existenţa unor programe bine documentate poate 
duce la inerție şi la lipsă de flexibilitate în adaptarea la schimbări. 

Elaborarea bugetelor se face în conformitate cu structurile existente ale 
întreprinderii (cu organigrama actuală), care pot fi neadecvate pentru situaţia curentă. De 
asemenea de cele mai multe ori bugetele sunt o extrapolare a trecutului, ele integrează 
puţine elemente de schimbare sau de reflecţie. 

Bugetul e perceput uneori ca un instrument artificial elaborat pentru utilizare de 
responsabilii financiari şi controlorii de gestiune, conducând la constituirea de rezerve 
nejustificate şi la decalarea cheltuielilor de la un exerciţiu la altul. 

Se estimează că se petrece prea mult timp şi se consumă prea multă energie 
pentru elaborarea bugetului în detrimentul altor acţiuni. Negocierea obiectivelor este 
lipsită de efect, discuţiile se prelungesc prea mult, deciziile sunt decalate şi bugetul face 
prea multe navete între direcţia generală, controlorul de gestiune şi serviciile vizate.” 

Anumite roluri ale bugetului sunt incompatibile şi utilizarea acestuia pentru roluri 
diferite poate antrena efecte contradictorii. Există două conflicte majore: 

- bugetele utilizate pentru planificare trebuie să fie fixate la un nivel realist pentru 
a permite alocarea şi coordonarea, întrucât dacă sunt utilizate pentru a motiva, ele trebuie 
să fie fixate astfel încât să fie mai dificil de atins. Este astfel o contradicţie între dorinţa 
de a prevedea obiectiv viitorul şi aceea de a determina managerii să se angajeze la 
obiective ambiţioase. Obiectivele sunt false, conducerea nu mai dispune de un instrument 
de previziune şi nici de un sistem de mobilizare” (Bouquin, 2000). 

- bugetele utilizate pentru a motiva trebuie să fie în general fixe. Din contră, 
bugetul cel mai eficace pentru evaluare ar trebui conceput şi realizat astfel încât să ţină 
cont de impactul evenimentelor incontrolabile sau imprevizibile (Barrett şi Fraser, 1977). 
Barrett şi Fraser emit ipoteza că un buget eficace este un buget just, adică ţine cont de 
factorii asupra cărora responsabilul nu poate acţiona. Ei pornesc de la premisa că justeţea 
organizaţională favorizează performanţa. Prin folosirea unui asemenea tip de buget s-ar 
putea totuşi reduce motivaţia managerilor dacă ei ştiu a priori că vor fi făcuţi responsabili 
pentru lucruri incontrolabile*?. 


5 A. Burlaud, C. Simon, op. cit. 

51 C, Selmer, op. cit., p. 218 

Sg Bouquin (2000b), Du contrôle de gestion au pilotage, Expansion Management Review, 
Septembre, p. 58-66 

5 M. E. Barrett & L. B. Fraser, (1977), Conflicting Roles in Budgeting for Operations, Harvard 
Business Review, July-August, p. 136-147. Retipărit şi tradus în Les contradictions du contrôle 
budgétaire, Harvard-L'Expansion, în vara 1978, p. 110-119, citat de S. Sponem în lucrarea 
„Diversité des pratiques budgétaires des entreprises françaises : proposition d'une typologie et 
analyse des déterminants” , Université Paris Dauphine, 2004, p. 214 
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În fine, interesele superiorilor şi ale subordonaţilor diferă în funcţie de rolul care 
este acordat bugetului. Astfel, dacă bugetul este utilizat în principal într-un scop de 
planificare, persoanele controlate au interesul de a obţine prin bugetare obiective mai 
mari pentru a dispune de un plus de resurse. Dacă bugetul este utilizat în scop de 
motivare, persoanele controlate vor căuta să minimizeze obiectivele lor pentru creşterea 
şanselor de a le atinge (Barrett şi Fraser, 1977)”. Pentru reducerea conflictelor cauzate de 
funcţiile bugetului, Barrett şi Fraser (1977) au propus introducerea bugetelor glisante. 


2.6. Soluţii pentru un sistem bugetar eficient 


Pentru limitarea aspectelo negative şi pentru realizarea succesului bugetării şi al 
controlului bugetar, este necesară îndeplinirea unor cerinţe, care sunt punctate în 
continuare. 

Este importantă, în primul rând, o definire clară a obiectivelor pe termen lung şi 
stabilirea limitelor la nivelul cărora va funcţiona sistemul de bugetare”, o definire precisă 
a responsabilităţilor, cu stabilirea de directive clare, astfel încât fiecare salariat să ştie ce 
are de făcut. 

Sunt necesare implicarea şi sprijinul managementului de vârf în elaborarea 
bugetelor, o structură organizatorică realistă, cu implicarea managerilor centrelor de 
responsabilitate în toate aspectele bugetării. 

Un buget care conduce la creşterea performanţelor firmei e acel buget care pune 
în evidenţă originea cifrelor, prin renunţarea la bugetele incrementale, completarea 
datelor financiare cu elemente operaţionale şi integrarea, în timpul pregătirii bugetelor, a 
analizelor complementare. Un rol important în efectuarea controlului bugetar îl are un 
sistem contabil şi informaţional adecvat, care să permită o raportare corectă şi promptă a 
realizărilor comparativ cu previziunile şi corelarea evidenţei cheltuielilor şi veniturilor cu 
responsabilitatea*“. Nu este de negat realizarea unui control bugetar prin excepţie, 
selecţionând abaterile semnificative. 

Perioada de bugetare nu trebuie văzută ca o perioadă de făcut calcule, ci ca o 
perioadă în care se iau decizii. Trebuie să se evite, cu orice preţ, supraîncărcarea cu 
calcule complexe”, prin limitarea etapelor de elaborare a bugetelor şi prin stabilirea unei 
proceduri precise de elaborare a acestora, procedură care să fie cunoscută de toţi 
participanţii la procesul bugetar. 

Pentru ca sistemul bugetar să conducă la creşterea performanţelor întreprinderii, 
apare ca necesară construirea unui sistem de planificare interactiv şi folosirea bugetului 
pentru articularea termenului lung cu termenul scurt. 

E importantă, de asemenea, administrarea bugetelor de o manieră flexibilă, care 
să permită revizuirea bugetelor atunci când e necesar. O ameliorare a bugetării 
incrementale o aduce bugetul flexibil (care ţine cont de fluctuațiile posibile ale producţiei 


54 M. E. Barrett & L. B Fraser, (1977), op. cit., p. 215 

55 A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 407 
56 A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 407 
57 C. Selmer, op. cit., p. 218 


42 


Capitolul 2 - Natura şi conţinutul sistemului bugetar 


în perioada pentru care se întocmeşte bugetul, el se adaptează modificărilor previzibile 
care se pot ivi pe parcursul desfăşurării activităţii întreprinderii). 

Devine necesară propunerea mai multor versiuni bugetare, pentru a răspunde 
cerinţelor diverse ale conducerii, ale acţionariatului şi dispunerea de instrumente de 
previziune care să permită simularea acestor ipoteze diferite. Integrarea bugetării şi a 
controlului bugetar în cadrul unui sistem integrat de prelucrare a datelor care să permită 
rapiditate şi flexibilitate, devine un imperativ pentru un sistem bugetar eficient. 

Printre acţiunile luate de conducerea întreprinderii trebuie să se numere şi 
creşterea motivării salariaţilor, astfel încât adeziunea lor la întreprindere (la atingerea 
obiectivelor întreprinderii) să se consolidează. 

În concluzie, gestiunea bugetară, cu toate criticile aduse ei, nu ar trebui să fie 
respinsă, ci ar trebui să fie concepută ca un instrument de gestiune integrându-se într-un 
ansamblu mai larg de apreciere a performanţelor, mai diversificat şi adesea mai calitativ. 


2.7. Proceduri de elaborare a bugetelor 


Elaborarea bugetelor începe cu preluarea sarcinilor pe termen scurt aferente 
anului următor din programele pe termen mediu, pe baza deciziilor conducerii 
întreprinderilor. Cu toate că în cadrul întreprinderilor structurile de producţie pot fi 
evidenţiate ca centre de responsabilitate, disponibilitatea față de introducerea unei 
proceduri bugetare eficiente nu este totdeauna pe măsura aşteptărilor. Acest lucru poate fi 
explicat prin existenţa unei contabilităţi de gestiune insuficient dezvoltate şi prin sumara 
descompunere a cheltuielilor în fixe şi variabile care face greoaie procedura de elaborare 
a bugetelor costurilor şi urmărirea realizărilor comparativ cu aceste bugete. 

Se remarcă foarte bine legătura care există între sistemul contabil şi în special cel 
al contabilităţii de gestiune pe de o parte, şi sistemul bugetar pe de altă parte. La 
introducerea bugetelor este nevoie să se observe că acestea sunt dependente de 
informaţiile furnizate de contabilitate, fie în etapa previziunilor, fie cu ocazia controlului 
bugetar al realizărilor. 

De regulă bugetul se întocmeşte pentru un an. Bugetul anual se divide în bugete 
trimestriale şi lunare care se alocă pe subdiviziuni structural-organizatorice. Acestea 
administrează deci un buget parţial, componentă a bugetului general anual. 

Sursele principale de date folosite pentru elaborarea bugetelor sunt previziunile 
privind nivelurile posibile ale diferitelor activităţi şi evidenţele contabile conţinând 
indicatorii specifici operaţiunilor trecute şi prezente. 

Reuşita activităţii de elaborare a bugetelor implică participarea tuturor 
persoanelor interesate, care pot să aducă la cunoștința conducerii firmei informaţii vitale 
pentru întocmirea unor bugete mai realiste. De asemenea, pregătirea în avans a bugetelor 
este una din condiţiile esenţiale ale unei activităţi bugetare eficiente. Rezultă că 
responsabilii de buget trebuie să aloce timp pentru discutarea planurilor propuse, pentru 
analiza şi revizuirea acestora. 

Pe scurt, demersul general privind elaborarea bugetelor este: 
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Figura nr. 2.7.1. Demersul general privind elaborarea bugetelor 


Pentru coordonarea lucrărilor privind întocmirea bugetului centralizator se 
creează comitete bugetare sau comisii bugetare. Alcătuit dintr-un grup de experţi în 
domeniu, comitetul bugetar reprezintă un organ de lucru care asigură dezvoltarea şi 
coordonarea bugetelor. În componenţa acestui comitet intră, de obicei, reprezentanţii 
conducerii de vârf ai întreprinderii, directorul financiar, conducătorii secţiilor de 
producţie, compartimentelor de marketing, aprovizionare, planificare, contabilitate etc. 
Sarcina comitetului de bugetare este de a administra realizarea bugetului şi de a asigura 
asistenţa tehnică în timpul pregătirii lui. 

L. Chadwick spune că managerii sau cei însărcinaţi cu elaborarea bugetelor 
trebuie să ţină seama de următoarele“: 

= Să lucreze în armonie şi să evalueze realist veniturile, costurile directe şi 
indirecte, lichidităţile etc. 

= Să stabilească obiective realizabile deoarece un buget ce prevede indicatori 
nerealizabili este foarte posibil să fie respins de către salariaţii implicaţi în execuţia lui. 

= Resursele care sunt limitate să fie distribuite în funcţie de necesităţi. Un loc 
important îl au discuţiile, negocierile şi acceptarea unor compromisuri. 

= Să ţină cont de faptul că există o anumită legătură între bugete, ele se 
condiţionează reciproc. 

= Să asigure participarea la elaborarea bugetelor a tuturor persoanelor interesate. 
Acest lucru poate conduce la adoptarea unor bugete mai realiste şi la creşterea motivaţiei 
muncitorilor. 

= Să stabilească un program de elaborare a bugetelor cu mult timp înainte de 
începutul perioadei la care se referă bugetele. 

= Să ia în calcul modificarea condiţiilor care au stat la baza întocmirii bugetelor. 
Un rol important în acest sens îl au bugetele flexibile. 

= Să precizeze angajaţilor responsabilităţile privind execuţia fiecărui buget. 
Această tehnică este cunoscută sub denumirea de control prin responsabilităţi. Angajaţii 
responsabili cu execuţia bugetului sunt obligaţi să menţină cheltuielile în limita din buget, 
explicând cauzele depăşirii lor. 


58 L, Chadwick, Contabilitate de gestiune, Ed. Teora, Bucureşti, 1999, pp. 107-111 
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= Să urmărească periodic modul de execuţie a bugetelor prin elaborarea de dări de 
seamă, denumite „Rapoarte de control bugetar”, în care se prezintă modul de realizare a 
bugetului. Elementele care trebuie prezentate şi urmărite într-un astfel de raport sunt: 
nivelul cheltuielilor şi al veniturilor prevăzute pentru perioada luată în calcul; abaterile 
dintre nivelurile efective şi cele prevăzute, precum şi tendinţele acestor abateri; abaterile 
relevante, cauzele acestora şi, dacă este posibil, prezentarea metodelor de ţinere sub 
control a acestora. 

Pentru fiecare executant al bugetelor este necesară întocmirea unui Manual de 
buget. Acest manual conţine informaţii şi instrucţiuni legate de modul de funcţionare a 
bugetarii în întreprinderea respectivă. În general un asemenea manual cuprinde”: 

- introducere. Este întocmită de preferat de către directorul economic; 

- obiectivele şi explicarea procesului de elaborare a bugetului; 

- principalele bugete şi relațiile dintre ele. Este vorba de schema tuturor bugetelor 
principale şi relațiile contabile dintre acestea; 

- elaborarea bugetului. Se precizează comitetul de elaborare a bugetului, membrii 
acestuia, etapele elaborării bugetului, programul de elaborare şi publicare a bugetului; 

- procedeele contabile. Sunt prezentate modelele de formulare care se folosesc, 
modul de întocmire a rapoartelor, datele limită, listele de coduri care se folosesc etc. 

În practică se întâlnesc diferite proceduri de elaborare a bugetelor. Orice 
procedură urmează o logică ierarhică şi o logică funcţională. 


2.7.1. Logica ierarhică de elaborare a bugetelor 


Atunci când structura firmei este centralizată şi delegarea de autoritate este 
slabă în întreprindere, lucru des întâlnit în întreprinderile de dimensiuni mici, bugetarea 
se realizează în două etape: 

> prima etapă corespunde unei activităţi de pregătire a cifrelor diferitelor ipoteze 
realizate de către responsabilii contabili şi financiari, sau de către controlorul de gestiune, 
plecând de la directivele formulate de conducerea întreprinderii. 

> a două etapă constă într-o discuţie a acestor ipoteze şi în alegerea uneia dintre 
ele de către un comitet de conducere sau de către managerul întreprinderii, plecând de la 
sfatul colaboratorilor. 

Atunci când structura firmei este descentralizată, determinarea bugetelor 
presupune un dialog în cadrul ierarhiei, iar ciclul bugetar se descompune în următoarele 
faze: 

- cunoaşterea obiectivelor pentru anul următor; 

- realizarea unui ansamblu de studii pregătitoare; 

- elaborarea unor proiecte de buget; 

- alegerea bugetului care va deveni pre-buget; 

- construirea şi negocierea bugetelor detaliate; 

- instituirea previziunilor definitive. 

> Cunoaşterea obiectivelor pentru anul următor. 

Procesul de elaborare bugetară începe în momentul când obiectivele de atins ale 
perioadei bugetare au fost definite şi aprobate de Consiliul de Administraţie. Este faza în 


5 I, Cucui, M. Man, Costurile şi controlul de gestiune, Ed. Economică, Bucureşti, 2004, p. 166 
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care se fixează direcţiile principale de orientare pentru anul următor, în acord cu 
conţinutul planului strategic, dar ţinând cont de evoluţia mediului de afaceri. 

> Realizarea unui ansamblu de studii pregătitoare. 

Departamentul de control al gestiunii va obţine atât din exterior cât şi din interior 
un anumit număr de studii referitoare la previziune, indispensabile instituirii ipotezelor 
subiacente construirii de bugete. Pentru începerea unei proceduri bugetare este necesară 
inventarierea tuturor informaţiilor deţinute de întreprindere şi selectarea datelor necesare 
pentru elaborarea bugetelor. De asemenea se identifică informaţiile care lipsesc şi se 
stabilesc posibilităţile colectării lor cu ajutorul structurilor existente, iar dacă acestea nu 
sunt suficiente, prin mecanisme nou create. 

Printre studiile pregătitoare care sunt necesare construirii unui buget, 
întreprinderea are nevoie de: 

- un studiu de conjunctură economică generală care relevă starea de sănătate a 
economiei pentru anul următor; 

- un studiu aprofundat de piaţă şi estimări ale potenţialului de vânzări pentru 
produsele şi serviciile oferite de întreprindere pe diferite pieţe, unde acestea sunt active; 

- o previziune a normelor comerciale (cheltuieli de vânzare, variaţii de preţ); 

- o previziune a normelor tehnice în ceea ce priveşte producţia (capacitatea 
disponibilă, randamentul maşinilor şi al utilajelor, consumuri de materii prime); 

- o previziune a condiţiilor sociale; 

- o documentare cu privire la investiţiile de realizat; 

- identificarea factorilor restrictivi. Principalii factori restrictivi sunt: cererea 
cumpărătorilor, capacitatea de producţie a întreprinderii. De aceea, la începutul elaborării 
bugetelor, conducerea de vârf trebuie să determine şi să comunice aceste restricţii celor 
care elaborează bugetele. 

Aceste studii sunt realizate cu ajutorul personalului din cadrul serviciilor 
funcţionale: marketing, financiar, control de gestiune, personal etc. « 

> Elaborarea proiectelor de buget. 

Pornind de la datele studiilor pregătitoare şi ipotezele preţurilor şi tarifelor, 
serviciul de control al gestiunii va constitui o serie de scenarii şi de proiecte de bugete, 
prin care se estimează rezultatele posibile pentru anul de buget. Pentru fiecare scenariu se 
stabilesc resursele şi costurile pentru realizarea obiectivelor. Acest lucru presupune 
existența unor baze de date care să permită elaborarea de scenarii alternative, care să 
exprime şi să fie cât mai aproape de situaţiile concrete în care se desfășoară activitatea 
întreprinderii. Aceste scenarii încorporează în mod egal diferitele alternative de planuri de 
acţiune voluntare, pe care unitatea alege să le aplice, pentru a asigura realizarea 
obiectivelor pe care ea şi le-a propus. 

Această activitate presupune, pe lângă construirea scenariilor de buget (variante 
de buget) şi testarea lor, iar pentru uşurarea acestei activităţi se poate recurge la modele 
de simulare informatizate. În cazul în care la terminarea acestor analize, obiectivele 
înscrise în proiectele de bugete nu sunt realizabile, conducerea întreprinderii trebuie să 
revizuiască baza de pornire. 

> Alegerea proiectului care devine pre-buget. 

Departamentul de control de gestiune joacă un rol fundamental în alegerea 
diferitelor proiecte prezentate direcţiei generale. Direcţia generală selectează dintre 
proiectele de buget care îi sunt prezentate, pe cel care i se pare cel mai bun, adică pe cel 
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care permite atingerea obiectivelor anuale în anumite condiţii. Proiectul de buget ales 
poartă denumirea de „prebuget”; 

> Construirea şi negocierea bugetelor detaliate. 

Construcţia bugetului este iterativă prin natură. Atunci când proiectul de pre- 
buget general pentru ansamblul întreprinderii a fost aprobat de direcţia generală, trebuie 
să fie împărţit în bugete detaliate pe centrele de responsabilitate. 

Responsabilii de la nivelurile ierarhice superioare stabilesc obiectivele pentru 
responsabilii compartimentelor de la nivelurile ierarhice inferioare, acest lucru repetându- 
se până la baza ierarhiei. Fiecare responsabil determină consecinţele prebugetului asupra 
compartimentului pe care îl conduce şi stabileşte un plan de acţiune care să-i permită 
atingerea obiectivului fixat, factorii cheie care vor condiţiona reuşita acţiunilor, 
persoanele implicate, calendarul care trebuie respectat, mijloacele necesare, rezultatele 
aşteptate şi modalitatea de măsurare a acestora. Acest ultim punct este extrem de 
important pentru acceptarea bugetului de către salariaţi, indicatorii de măsurare ai 
rezultatelor trebuind să fie consideraţi echitabili (se ridică problema modului de 
repartizare a cheltuielilor indirecte şi a fenomenului costurilor în cascadă prin intermediul 
preţurilor de cesiune internă). 

La fiecare nivel ierarhic se evaluează propunerile făcute de către nivelurile 
ierarhice inferioare. În urma analizei consecinţelor financiare ale planurilor de acţiune 
propuse asupra bugetului general al firmei, au loc intervenţii de natura negocierilor pentru 
clarificarea divergenţelor ce pot să apară, pe de o parte, între diferitele tipuri de bugete, 
iar pe de altă parte, între responsabilii centrelor şi direcţia generală. În cadrul acestei faze 
compartimentul de control de gestiune are rolul de a media şi de a consilia negocierile. 

> Instituirea previziunilor definitive. 

Constă în consolidarea bugetelor detaliate care au fost elaborate în etapa 
precedentă. În situaţia în care în întreprindere există o procedură informatizată de 
consolidare a bugetelor detaliate, integrarea ajustărilor se poate face relativ uşor. După ce 
se întocmeşte bugetul general care cuprinde toate bugetele operaţionale şi financiare, 
comisia bugetară aprobă acest document generalizator şi îl trimite spre aprobare tuturor 
conducătorilor centrelor de responsabilitate din întreprindere. 

Adoptarea bugetului general de către conducătorii tuturor centrelor de 
responsabilitate constituie un temei pentru executarea acestuia. O parte din remuneraţia 
managerului poate depinde de gradul de realizare a bugetului. Din momentul aprobării 
bugetului, urmărirea acestuia devine parte componentă a activităţii managerului, dată 
fiind calitatea sa, atât ca instrument de prevedere şi control, cât şi ca instrument de 
aliniere a realizărilor la obiectivele prevăzute. 

Procesul de pregătire a bugetelor nu se încheie cu aprobarea acestora. Periodic 
rezultatele efective ale activităţii se compară cu cele bugetate. Aceasta permite depistarea 
indicatorilor din bugete care n-au fost îndepliniţi şi a cauzelor abaterilor. Abaterile pot fi 
cauzate şi de modificarea condiţiilor reale față de cele pronosticate în procesul de 
întocmire a bugetului. În acest caz comisia bugetară trebuie să revizuiască bugetele pentru 
perioada rămasă a perioadei bugetare. 

Procesul de elaborare a bugetelor poate începe cu 3-4 luni înainte de sfârşitul 
anului anterior. Un exemplu de calendar bugetar poate fi următorul: 
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August - Septembrie N: 
- fixarea direcțiilor principale pentru anul următor; 
- realizarea studiilor premergătoare elaborării bugetelor; 
Septembrie N: 
- elaborarea proiectelor de buget; 
- alegerea prebugetului; 
Octombrie N — Noiembrie N: 
- construirea bugetelor detaliate; 
- negocierea bugetelor detaliate; 
Decembrie N: 
- instituirea previziunilor definitive; 
- aprobarea şi adoptare bugetelor; 
Exerciţiul N+1: 
- execuţia şi urmărirea bugetelor. 


Din analiza derulării fazelor de elaborare a bugetului și a obiectivelor acestora, 
rezultă faptul că gestiunea bugetară reprezintă instrumentul de descentralizare şi de 
delegare a răspunderilor în cadrul structurilor întreprinderii, ceea ce presupune difuzarea 
spiritului de gestiune dinspre vârf spre baza ierarhiei, realizând astfel un adevărat sistem 
de gestiune participativă, pe obiective. 


2.7.2. Logica funcţională de elaborare a bugetelor 


Independent de logica ierarhică orice proces bugetar necesită un raţionament 
funcţional. Bugetele sunt legate unele de altele şi nu se poate pune problema elaborării lor 
fără a se ţine seama de gradul de interdependenţă care există între acestea. Realizarea 
unui buget general echilibrat presupune o serie de compromisuri pentru a ţine eont de 
specificul şi de constrângerile fiecărui buget parţial în parte. 

Bugetul vânzărilor condiţionează celelalte bugete, deoarece: 

> în întreprinderile industriale de bugetul de vânzări depind: cantităţile de 
produse ce urmează a se fabrica (figura nr. 2.7.2.), o parte din investiţiile şi din nivelul 
trezoreriei prevăzute; de bugetul de producţie depind mărimea cheltuielilor de producţie 
previzionate dar şi nivelul investiţiilor; bugetul de aprovizionare este condiţionat, la 
rândul lui, de necesarul pentru producţie al materiilor prime şi materialelor (figura nr. 
21:2) ete; 

> în întreprinderile comerciale, de bugetul de vânzări depind: cantitatea de marfă 
ce urmează a fi aprovizionată (figura nr. 2.7.3.), o parte din investițiile care se vor 
efectua, o parte din încasările din bugetul de trezorerie. 

Cantităţile de vândut, de produs sau de cumpărat țin cont şi de politica de stocaj 
sau de destocaj a întreprinderii. 
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> în întreprinderile industriale: 
faza |: 


Obiective de 


PROGRAM stocaj sau de PROGRAM 
EAN oaa P ani IE 
ADA produselor RODUCȚ 


faza 2: 


Obiective de 


PROGRAM stocaj sau de PROGRAM 
DE destocaj a DE 
PRODUCȚIE materiilor APROVIZIONARE 


prime 


Figura nr. 2.7.2. Elaborarea programului de producţie şi de aprovizionare 
în întreprinderile industriale 


> în întreprinderile comerciale: 


Obiective de 

stocaj sau de 
destocaj a 
mărfurilor S 


PROGRAM 
DE 


PROGRAM 
DE 
APROVIZIONARE 


VÂNZĂRI 


Figura nr. 2.7.3. Elaborarea programului de aprovizionare 
în întreprinderile comerciale 


Ordinea de întocmire a bugetelor este: 

- bugetul activității comerciale: bugetul de vânzări şi bugetul cheltuielilor de 
desfacere; 

- bugetul activității de producție: programul de producție şi bugetul cheltuielilor 
de producție (bugetul cheltuielilor materiale, bugetul cheltuielilor cu salariile, bugetul 
altor cheltuieli de producție); 

- bugetul activității de aprovizionare: programul de aprovizionare şi bugetul 
cheltuielilor de aprovizionare; 

- bugetul de investiții; 

- bugetul cheltuielilor generale; 

- bugetul de trezorerie; 

- contul de rezultate previzional; 

- bilanțul previzional; 

- tabloul de finanțare previzional. 
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Controlorul de gestiune este responsabil pentru asigurarea compatibilităţii de 
ansamblu a bugetelor, el finalizând elaborarea acestora cu întocmirea contului de 
rezultate previzional, a bilanţului previzional şi a tabloului de finanţare previzional. Tot el 
este cel care verifică echilibrul financiar pe termen scurt cu ajutorul bugetului de 
trezorerie. În caz de incoerenţă, dacă de exemplu activul nu este egal cu pasivul din 
bilanţul previzional, sau dacă rezultatele obţinute sunt insuficiente, controlorul trebuie să 
asigure iterații bugetare în scopul asigurării fezabilităţii şi fiabilităţii construcţiei 
bugetului. 

Asamblarea bugetelor duce la formarea bugetului general al întreprinderii 
(bugetul master). Bugetul general cuprinde toată activitatea întreprinderii. Scopul 
bugetului general constă în gruparea, însumarea bugetelor şi a planurilor diferitelor 
subdiviziuni ale întreprinderii, denumite bugete particulare sau funcțional operaţionale şi 
a bugetelor financiare. 

Sunt bugete particulare sau funcţional-operaţionale următoarele: bugetul 
activităţii comerciale, bugetul activităţii de producţie, bugetul activităţii de aprovizionare, 
bugetul de investiţii, bugetul cheltuielilor generale. Sunt bugete financiare următoarele: 
bugetul de trezorerie, contul de rezultate previzional, bilanţul previzional, tabloul de 
finanţare previzional. 

Se poate spune că bugetul general reprezintă un plan de lucru coordonat pe toate 
funcţiile, subdiviziunile şi tipurile de activităţi ale întreprinderii în întregime, sau 
totalitatea bugetelor care generează operaţiunile viitoare ale tuturor subdiviziunilor 
întreprinderii. Schematic, principalele interdependenţe funcţionale dintre bugete pot fi 
reprezentate ca în figura nr. 2.7.4. 


2.8. Tehnici de elaborare a bugetelor 


Bugetul rămâne un instrument al gestiunii prin excelenţă. Astăzi se constată că 
toate întreprinderile sau organizaţiile, cu excepţia poate a întreprinderilor mici artizanale, 
stabilesc un buget. Optimizarea practicilor bugetare aduce managementului“: 

- o eficacitate consolidată în misiunea lui cotidiană; 

- o mai bună definire şi aplicare a strategiei; 

- o pertinenţă crescută a previziunilor. 

Bugetele permit întreprinderii ameliorarea comunicării cu investitorii, 
consolidarea credibilității ei şi obținerea astfel a încrederii pe piață. Un proces plan-buget 
eficace ameliorează performanța bursieră. 

În construirea bugetelor se poate opta fie pentru: 

> abordarea bottom-up; 

> abordarea top-down. 


3 
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Figura nr. 2.7.4. Principalele interdependenţe funcţionale dintre bugete 


În cadrul abordării bottom-up se porneşte de la identificarea nevoilor la nivel de 
departament/funcţie şi traducerea acestor nevoi în bugete parţiale, ca apoi acestea să fie 
integrate la nivel de întreprindere într-un buget general. În cadrul abordării top-down 
obiectivele întreprinderii sunt transferate la nivel de departament/funcţie şi transformate 
în obiective specifice pe baza cărora se vor construi bugetele. În România cea mai rapidă 
abordare privind construcţia bugetului este cea pornind de sus în jos. Se constată însă, din 
păcate, că în practica românească efortul depus pentru realizarea bugetului este mic în 
raport cu beneficiile aşteptate. 
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Odată stabilită abordarea de construcţie a bugetelor este necesară stabilirea 
tehnicii de bugetare care se va utiliza. Tehnicile de elaborare a bugetelor diferă la nivelul 
întreprinderilor. În cadrul întreprinderilor mici în care nu se practică externalizarea 
serviciilor, nu există modele de bugetare construite special pentru profilul întreprinderii şi 
testate deja în condiţii asemănătoare. În întreprinderile mari, cu o cultură organizaţională 
dezvoltată, cu o experiență semnificativă în construcţia bugetelor, se utilizează metode 
complexe de bugetare adaptate specificului activităţii şi/sau întreprinderii. 

O parte din personalul operaţional are atitudini sceptice asupra procesului bugetar 
anual considerându-l prea greu, prea rigid, prea lung şi, mai ales, prea financiar. Criticile 
sunt multiple şi variate. Unele întreprinderi folosesc bugetarea clasică, pe obiective. Alte 
întreprinderi utilizează tehnicile de bugetare glisante. În fine, alte întreprinderi se 
mulţumesc să utilizeze mijloace destinate optimizării procedurii bugetare, ca bugetul bază 
zero sau bugetul pe activităţi. Se pare că dintre aceste tehnici, cea de previziune glisantă 
este cea care este privilegiată de întreprinderi, fără ca aceasta să ducă la suprimarea 
procesului bugetar clasic“. 


2.8.1. Bugetarea incrementală 


Bugetele incrementale sunt bugetele în care cifrele se bazează pe datele din anul 
precedent asupra cărora se fac diverse corecţii în funcţie de negocierile dintre direcția 
generală şi managerii centrelor de responsabilitate. Se ţine cont, de asemenea, de evoluţia 
previzibilă a elementelor bugetate (de obiectivele fixate pentru anul următor, de 
modificarea ratei inflaţiei, de modificarea legislaţiei în ceea ce priveşte anumite taxe, 
impozite şi procentele aplicate pentru cheltuielile cu asigurările şi protecţia socială). 

Toată lumea recunoaşte eficacitatea acestei bugetări atâta vreme cât este vorba de 
cheltuieli directe de producţie. Acest lucru nu este valabil în cazul cheltuielilor generale şi 
a celor indirecte de producţie, cu atât mai mult cu cât se constată că ponderea cheltuielilor 
generale a şi cheltuielilor indirecte de producţie în costul complet devine tot mai mare. 
Pentru aceste cheltuieli bugetele obţinute prin această metodă servesc ca bază de analiză a 
abaterilor, dar această analiză nu poate niciodată să aibă aceeaşi pertinenţă ca pentru 
serviciile operaţionale, dintr-un ansamblu de motive: 

- este totdeauna dificil de apreciat utilitatea reală a lucrărilor efectuate şi dacă 
avantajele obţinute de activitatea unor astfel de servicii îşi justifică costurile; 

- este dificil de găsit criteriile de măsurare a performanţelor acestor servicii. În 
general este imposibil de determinat standardele şi de identificat unităţile de lucru şi 
uneori nu este nici măcar posibil de a efectua previziunile, deoarece activităţile nu sunt 
totdeauna repetitive; 

- relaţia dintre efort şi performanţă nu este niciodată foarte clară; 

- pentru limitarea riscului de reducere a alocărilor bugetare şefii serviciilor 
funcţionale sunt tentaţi să treacă în proiectele lor de buget cel puţin aceleaşi sume pe care 
le-au obţinut în anul anterior, chiar dacă nevoile de fonduri sunt mai puţin imperioase; 

- de asemenea ei sunt tentaţi să „umfle” devizele pentru a se proteja contra unor 
posibile riscuri. Ulterior sumele astfel alocate constituie o mare tentaţie de a fi cheltuite. 


6l C, Selmer, op. cit,. pp. 2-3 
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Această bugetare reduce flexibilitatea organizaţiei. Bugetul incremental este 
criticat pentru că este în contradicţie cu principiul planificării unui buget, care presupune 
anticiparea obiectivelor din viitor. El identifică costuri variabile pe termen scurt, dar nu 
identifică cu acuratețe costurile generate în logistică şi distribuţie, în marketing şi vânzări, 
în proiectare şi dezvoltare. Aceste costuri non-producţie sunt tratate drept cheltuieli fixe 
sau ale perioadei”. 

Bugetul incremental arată natura, nu scopul cheltuielilor, nu face referire la 
nivelul sau sfera activităţilor. Un alt punct slab al acestei tehnici de bugetare este că nu 
face referire la noţiunile de eficienţă, eficacitate. 

Bugetarea incrementală este o metodă simplă, uşor de realizat, prin care se 
economiseşte timp, dar în acelaşi timp este o metodă „leneşă” şi este de multe ori mai 
puţin precisă. Este o metodă care funcţionează bine pe timp scurt şi acolo unde există o 
mare complexitate a activităţilor. Această tehnică de bugetare se pretează organizaţiilor 
stabile, în care nu se produc modificări radicale de la un an la altul. 

Bugetele incrementale se întocmesc pentru gradul de utilizare a capacităţii de 
producţie cel mai aşteptat în anul de buget, care de multe ori este mai mic de 100%. O 
ameliorarea a bugetării incrementale o aduce bugetul flexibil. Întocmit pentru mai multe 
grade de utilizare a capacităţii de producţie, bugetul ţine cont de fluctuațiile posibile ale 
producţiei în perioada pentru care se întocmeşte bugetul, el se adaptează modificărilor 
previzibile care se pot ivi în volumul activităţii desfăşurate de întreprindere. El devine 
astfel un instrument important al conducerii, atât în ceea ce priveşte controlul și analiza 
modului de desfăşurare a activităţii, cât şi în ceea ce priveşte cunoaşterea cauzelor 
abaterilor®. 

Bugetul flexibil ține cont de comportamentul cheltuielilor la modificarea 
volumului de activitate. Astfel: 

- cheltuielile fixe vor rămâne nemodificate la toate nivelurile de activitate; 

- cheltuielile variabile se vor modifica proporțional cu volumul producției. 

Ajustări de bugete se impun nu numai la modificarea gradului de utilizare a 
capacităților de producție. Bugetele pot fi schimbate şi în cazul variației preţurilor în 
amonte (cumpărări de la furnizori) sau în aval (vânzări clienţilor). În condiţiile actuale, 
când oscilaţiile preţurilor variază de la o perioadă la alta, bugetarea flexibilă este o 
necesitate economică stringentă, mai ales pentru entităţile economice care au subunități 
cu volum important de consumuri tehnologice. 

Din cauza incertitudinilor viitoare, ideal pentru bugetare este să fie flexibilă. 
Bugetarea flexibilă presupune deci capacitatea de a schimba previziunile ca urmare a 
unor evenimente neaşteptate. Cu cât este mai mare flexibilitatea încorporată în bugetare, 
cu atât este mai redus pericolul implicat de evenimentele neaşteptate“. Încorporarea 
flexibilităţii în bugetare poate fi destul de costisitoare însă, ea aplicându-se numai dacă 
beneficiile aşteptate depăşesc nivelul costurilor implicate. 


& C, Caraiani, Bugerarea pe activităţi - o nouă dimensiune în gestionarea performanței 
întreprinderii, revista Contabilitate şi audit, nr.7/2004 

& M. Epuran, V. Băbăiţă, C. Grosu, Contabilitate şi control de gestiune, Ed. Economică, 
Bucureşti, 1999, p. 287 

* A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 103 
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2.8.2. Bugetarea glisantă 


Bugetarea glisantă presupune elaborarea unui buget pe o perioadă stabilită (de 
regulă un an) cu actualizarea periodică a acestuia la anumite intervale de timp (o lună, 
două luni etc.). Bugetarea glisantă favorizează reactivitatea, ea constituie un răspuns la 
criticile asupra rigidităților bugetului clasic. 

Dacă actualizarea bugetelor se face la interval de o lună, bugetarea glisantă constă 
în elaborarea unui buget în anul în curs pentru întreg anul următor (ianuarie N — 
decembrie N), urmând ca în luna ianuarie N să se elaboreze un nou buget pentru 
următoarele 12 luni (februarie N — ianuarie N+1). Prin bugetarea glisantă se realizează 
proiectarea bugetului pentru următoarele 12 luni precum şi revizuirea acestuia lună de 
lună, permiţând includerea în procesul bugetar a celor mai noi informaţii“?. 

Unele întreprinderi care utilizează bugetul glisant sunt motivate de considerente 
economice (cunosc o creştere mare a cifrei de afaceri şi ca atare bugetul trebuie 
actualizat). Sunt de asemenea vizate şi întreprinderile nou create care nu dispun de un 
istoric şi de informaţii despre piaţă. Această tehnică se aplică, de asemenea, grupurilor a 
căror principală ocupaţie este identificarea nevoilor de trezorerie ale filialelor pentru a le 
oferi mijloace financiare necesare activităţii lor“ 

Cu toate acestea, această metodă tinde să reducă motivaţia actorilor din sistem şi, 
în special, a personalului operaţional ale căror obiective par total instabile. De asemenea, 
ele sunt destul de costisitoare, actualizarea lor necesitând timp important. 


2.8.3. Bugetarea cu bază zero 


În bugetele cu baza zero cifrele din anii anteriori nu sunt utilizate ca puncte de 
plecare. Bugetarea bază zero (BBZ) este o metodă de bugetare ce constă în reconsiderarea 
sistemului bugetar fără a face referinţă la trecut. Finalitatea metodei este stabilirea unui 
buget obiectiv, bine construit şi bine gândit. Această metodă vizează să atace practicarea 
prea frecventă a bugetării bazate pe modificarea ultimului buget sau a datelor din anul 
anterior prin majorarea cu un coeficient corespunzător inflaţiei şi/sau unei creşteri 
previzibile a activităţii. 

Elaborat la începutul anilor 70 în Statele Unite de către P. Pyhrr, BBZ este un 
instrument de gestiune care se bazează pe analiza performanţei structurii organizaţiei. 
BBZ nu caută să înlocuiască bugetul clasic, ci caută să-l completeze, să aducă un plus de 
valoare în punctele sale slabe. Punerea în aplicare a procedurii BBZ se bazează pe o 
defalcare a activităţilor întreprinderii în unităţi de decizie sau centre de decizie, 
completată de o nouă abordare a întreprinderii în totalitatea sa. În bugetarea bază zero 
apare conceptul de intraorganizaţie. 

Este conceput în special pentru a controla cheltuielile generale şi cheltuielile 
indirecte. Cheltuielile serviciilor funcţionale şi administrative au tendinţa naturală de a 
„se umfla” rapid. De asemenea se constată că ponderea acestora în costul complet este tot 
mai mare. BBZ aduce o ameliorare faţă de bugetul clasic, el obligă controlorii de gestiune 
şi managerii să consacre mai mult timp şi să reflecteze asupra bugetelor cheltuielilor. 
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Obiectivul BBZ este de a pune în evidenţă corelaţiile dintre bugetele alocate şi 
performanţele realizate. 

Bugetarea bază zero presupune, din partea fiecărui conducător al unui centru de 
decizie, justificarea de la origine şi în detaliu a tuturor posturilor din buget şi a necesităţii 
economice a efectuării acestor cheltuieli. 

BBZ se bazează pe următoarele etape: 


Definirea Elaborarea lerarhizarea 
clienţilor şi propunerilor propunerilor 


Decuparea 
întreprinderii 


în centre de 
decizie 


furnizorilor bugetare şi luarea 
interni deciziei de 
alocare 


Figura nr. 2.7.1. Etapele bugetării cu bază zero 


1. Decuparea întreprinderii în centre de decizie. 

În cadrul BBZ societatea este văzută ca o succesiune de posturi coordonate, 
articulate, iar fiecare post este responsabilizat. Societatea, în interior, funcţionează ca o 
microeconomie, fiecare activitate trăieşte în simbioză cu altele, iar relaţia lor constă într-un 
schimb de informaţii şi de producţie. Fiecare activitate poate fi considerată client celei care 
este în amonte de procesul de producţie sau de circulaţie a informaţiei, şi furnizor activităţii 
care este în aval. 

Pentru BBZ se realizează decuparea întreprinderii în centre de decizie, menţinând în 
acelaşi timp ideea de intrasocietate. Această decupare nu trebuie să fie modelată neapărat pe 
organizarea actuală a întreprinderii, pe centrele de cheltuieli existente, ci pe funcţii. Practica 
a demonstrat că ideal este decuparea în centre de aproximativ 10 — 15 persoane. Într-un 
centru de decizie fiecare membru lucrează pentru acelaşi scop. Se pot eventual crea unităţi 
fictive dacă anumite activităţi sunt împărţite pe diferite centre de responsabilitate. 

Decuparea se poate realiza de către personalul din interiorul întreprinderii (controlor 
de gestiune, direcţia generală), sau de către persoane din afara întreprinderii (consultanţi, 
cabinete de audit). Ea poate fi considerată în acelaşi timp un mijloc de reengineering şi de 
audit operaţional, prin acest studiu descoperindu-se adesea blogaje, disfuncţionalităţi şi chiar 
incoerenţe în organizarea internă a întreprinderii. 


2. Definirea clienţilor şi furnizorilor interni. 

Odată centrul de decizie identificat, localizat şi evaluat, trebuie căutat cui munca sa 
este direct livrată, prin ce direcţie, mijloace şi la ce preţ. În cadrul activităţii de producţie 
fiecare centru ştie cine este în amonte, cine este în aval, şi deci cine trebuie să fie consultat în 
caz de blocaj. În cazul centrelor care nu manipulează decât informaţii, principiul este acelaşi, 
cu excepţia faptului că în circulaţia transversală între diferitele centre de responsabilitate este 
o informaţie, iar blocajul poate fi abordat în aceeaşi manieră. 

Odată ce societatea este divizată în centre de decizie şi interconexiunile sunt 
actualizate, fiecare trebuie să garanteze utilitatea celui cu care colaborează. Adică, trebuie să 
justifice prestarea muncii centrului care îi este în amonte şi să definească importanţa acestei 
prestații. Esenţialul acestei abordări este că munca fiecăruia trebuie să fie indispensabilă 
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centrului care va prelua ştafeta (centrului următor). Prin urmare, centrele direct vizate trebuie 
să fie sprijinite de centrele din amonte şi trebuie să sprijine centrele care le sunt în aval. 


3. Elaborarea propunerile bugetare. 

Odată ce centrele de decizie sunt definite, trebuie evaluate nevoile lor. În BBZ toate 
nevoile sunt recenzate, clasificate după importanţa lor. Expresia „bază zero” îşi găseşte aici 
întregul său sens, evaluarea nevoilor de finanţare ale acestor centre se face plecând de la zero 
lei. Apoi, se va trece la o sumă de cheltuieli rudimentară, apoi suma se va mări în funcţie de 
nevoi şi importanţa lor relativă. 

Abordarea BBZ constă în definirea nivelului de prestație dorit în funcţie de o analiză 
a nevoilor utilizatorilor, apoi în luarea în considerare a diferitelor moduri posibile pentru 
realizarea prestaţiei şi evaluarea costului cu ajutorul bugetării. 

Concret, fiecare centru trebuie să se autoevalueze sincer (ce rămâne o problemă 
pentru multe întreprinderi) pentru a fi cât mai obiectiv posibil cu privire la nevoile sale. Este 
preferabil ca responsabilul centrelor să pregătească mai multe propuneri bugetare, 
corespunzând unor niveluri de satisfacţie diferite. Fiecare propunere bugetară va cuprinde: 
numele responsabilului centrului, numele centrului de decizie, motivul de a fi centru de 
decizie, colaboratorii direcţi ai centrului, propunerea bugetară şi rezultatele aşteptate ale 
acestei propuneri, analiza motivelor solicitării alocărilor bugetare. 

Aceste propuneri bugetare sunt adresate direcţiei generale direct sau serviciului 
contabil care se va ocupa de studiul acestora. Se vor evalua nevoile fiecărui centru şi 
performanţele sale, în funcţie de aşteptările şi nevoile colaboratorilor direcţi în relaţia clienți- 
furnizori interni. Propunerile bugetare se notează în funcție de pertinența lor (ex: 8-10 — 
utilitate mare, 5-8 — utilitate medie, 2-5 — utilitate slabă) a căror importanță relativă va fi 
luată în considerare la decizia de alocare a bugetelor. 

Bugetarea clasică şi-a arătat limitele, fiecare manager al unui centru de 
responsabilitate încearcă de regulă să dovedească, prin orice mijloace, că activitateaʻsą este 
importantă şi că nevoile sale de finanțare sunt mari. Această metodă îşi pierde complet din 
seriozitate, managerilor li se repartizează anumite sume din obişnuință şi nu pentru nevoile 
reale ale activității lor. Managerii ştiu că ei sunt mai bine văzuți în cadrul companiei cu cât 
bugetul alocat este mai important. Această logică este total incompatibilă cu logica BBZ, 
singurele virtuți eficace fiind modestia şi spiritul de echipă. În cadrul BBZ fiecare trebuie 
să fie dispus să facă sacrificii din punct de vedere material pe de o parte, şi din punct de 
vedere psihologic pe de altă parte. Este deci o inversare a obiceiurilor atât în ceea ce priveşte 
practicile şi metodele bugetării tradiţionale, cât şi în ceea ce priveşte cultura întreprinderii. Se 
poate înţelege de ce această abordare este atât de laborioasă. 


4. Ierarhizarea propunerilor de buget şi luarea deciziei de alocare a resurselor. 

După ce ansamblul propunerilor bugetare este colectat de către direcţia generală sau 
de organul de conducere competent şi responsabil de aplicarea BBZ, un studiu riguros este 
angajat pentru clasarea propunerilor în ordinea pertinenţei în funcţie de nevoile centrelor 
situate în aval. Ansamblul propunerilor bugetare sunt colectate şi prezentate pentru studiere 
biroului responsabil cu bugetele care va optimiza resursele societăţii în funcţie de nevoile 
fiecăruia. 

Aşa cum am menţionat anterior, fiecare centru de responsabilitate a emis mai 
multe propuneri ordonate în funcţie de preferinţele lor. Plecând de aici, direcţia se va 
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referi mai degrabă la propunerile mai puţin dorite ale centrului, dar acceptate de centrul în 
cauză. Nu este vorba de a strânge cureaua pentru a face economii, ci de o distribuire mai 
echitabilă, mai justă a resurselor. Într-adevăr, fiecare centru nu trebuie să prezinte propuneri 
de buget nejustificate, el trebuie, cu această ocazie, să justifice cheltuielile lor viitoare în 
raport cu centrele care le sunt în aval. Utilizarea decupării în centre de responsabilitate îşi are 
aici sensul deplin, fiecare centru va trebui să justifice nevoile sale pentru satisfacerea 
clienţilor interni, şi astfel o mulţime de cheltuieli inutile pot fi evitate. 

Procedura de control a acestor propuneri şi a acurateţei acestora se face pe teren, şi 
este o muncă fie a controlorului de gestiune, fie a contabilului care trebuie să meargă la 
centrul de responsabilitate client, să se informeze asupra funcţionării centrului din aval şi să 
constate importanța muncii centrului care îi este în amonte. 

După un audit complet al situaţiei diferitelor centre şi a relaţiilor lor cu centrele de 
care sunt direct ataşate, alegerea este simplă şi evidentă: centrelor vizate li se va aloca suma 
cea mai mică şi cea mai justificată. Astfel, indiferent de bugetul adoptat de management, 
acesta va corespunde unui buget elaborat de responsabilul însuşi. 


Utilizarea BBZ în cadrul întreprinderilor au arătat clar avantajele şi limitele 
acestuia. Prin BBZ se realizează: 

- optimizarea resurselor unei organizaţii şi o alocare judicioasă a resurselor între 
serviciile şi activităţile din întreprindere, corespunzând mai bine nevoilor curente şi 
nevoilor viitoare; 

- definirea şi delimitarea misiunii şi rolului funcţiilor şi serviciilor vizate; 

- o motivare mai mare datorită participării la procesul bugetar şi a ameliorării 
comunicării în interiorul organizaţiei; 

- o mai bună planificare operaţională permiţând o mai bună circulaţie a 
informaţiei; 

- stimularea creativităţii şi a inovării la toate nivelurile organizaţiei; 

- îmbunătăţirea dialogului între superiori şi subordonați; 

- reorganizarea departamentelor astfel încât să se clarifice obiectivele acestora; 

- poate pune în evidenţă necesitatea unor noi activităţi. 

În acelaşi timp trebuie menţionat faptul că bugetarea bază zero are şi anumite 
limite: 

- este o mare consumatoare de muncă, implicând analiza unui volum uriaş de 
informaţii; 

- prin introducerea BBZ schimbările intervenite în cadrul societăţii pot da naştere 
la comportamente disfuncționale în rândul salariaţilor (anxietate, disimulare, chiar 
agresivitate) care îşi văd utilitatea activităţii pe care o desfăşoară, şi deci a muncii depuse, 
sub semnul întrebării. Identificarea şi expunerea punctelor slabe ale unui proiect, ale unui 
centru de decizie şi chiar contestarea logicii incluse pot discredita directorii şi îi pot 
determina să se opună în totalitate procedurii de bugetare cu baza zero. 

- o tehnică ce constă în începerea de la zero împiedică efectuarea analizelor 
marginale. 

Din cauza acestor motive, BBZ este rar folosit în globalitatea sa, întreprinderile 
care îl utilizează, aproape totdeauna aduc simplificări procedurii originare pentru a-l face 
mai atractiv. De asemenea, procedura poate fi limitată la anumite activităţi în care 
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instalarea rutinei poate fi dăunătoare: activităţile financiare, cercetare-dezvoltare, 
marketing etc. 

Deoarece bugetarea cu bază zero necesită timp, este preferabil să se realizeze o 
revizuire a bugetării bază zero nu anual, dar periodic, astfel încât să se acopere fiecare 
centru de responsabilitate cel puţin o dată la 4-5 ani. 


2.8.4. Bugetarea pe baza analizei valorii 


Noţiunea de valoare are o importanţă extrem de mare în gestiune, dincolo de 
sensul său economic. Valoarea unor produse, a unor activităţi nu este dată doar de costul 
şi prețul lor, ci şi de aprecierea subiectivă şi fluctuantă, pentru cerere, a utilității acestora 
dată de funcţiile lor. Valoarea plătită de client reprezintă rezultatul unui ansamblu de 
activităţi succesive care formează lanţul de valoare. 

Analiza valorii poate fi folosită cu succes în fundamentarea bugetelor 
cheltuielilor generale. Constă în determinarea costurilor serviciilor funcţionale 
neproductive, a inconvenientelor renunțării la aceste servicii și în decizia de reducere a 
cheltuielilor generale pentru serviciile la care economia de cost, prin abandonarea lor, 
este mai mare decât inconvenientele rezultate. Bugetarea pe baza analizei valorii 
presupune parcurgerea următoarelor etape: 


Definirea 
nivelului de 
reducere a 
cheltuielilor 


Prezentarea 
avantajelor şi 


Luarea 
deciziei de 
reducere a 

cheltuielilor 


Întocmirea 
listei 
de 
oportunităţi 


Estimarea 
prestaţiilor 
serviciilor 
funcţionale 


5 inconvenientelor 
reducerii 


cheltuielilor 


Figura nr. 2.8.2. Etapele bugetării pe baza analizei valorii 


1. Definirea nivelului de reducere a cheltuielilor. 

Bugetarea cheltuielilor generale porneşte de la stabilirea unui procent de reducere 
a acestora, reducere care va trebui să fie aplicată fiecărui serviciu funcţional. Decizia de 
reducere a cheltuielilor obligă responsabilii serviciilor respective să acorde importanţă 
volumului şi valorii acţiunilor pe care le întreprind. 

2. Estimarea prestaţiilor serviciilor funcţionale. 

Fiecare responsabil de buget va identifica atât prestațiile furnizate altor servicii 
funcţionale, cât şi pe cele primite de la alte servicii. 

3. Întocmirea unei liste de oportunităţi. 

Etapa presupune constituirea unor grupuri de lucru formate atât din furnizorii 
prestaţiilor (care cunosc cheltuielile efectuate pentru realizarea lor), cât şi din beneficiarii 
acestora (care cunosc beneficiile produselor şi serviciilor primite). Scopul acestei etape 
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este de a identifica prestațiile, activităţile inutile sau mai puţin utile şi de a elimina sau 
reduce cererea acestora, sugerându-se în același timp şi posibilităţile de reducere a 
cheltuielilor. 

4. Prezentarea avantajelor sau inconvenientelor reducerii cheltuielilor. 

Grupul de lucru ierarhizează diferitele opțiuni în funcţie de pertinenţa lor. 
Costurile serviciilor funcţionale neproductive, cât și inconvenientele renunțării la aceste 
servicii, sunt evaluate atât de serviciile furnizoare de activităţi, cât şi de cele beneficiare 
ale respectivelor activităţi. Reducerile de costuri sunt propuse astfel atât de responsabilii 
serviciilor, cât şi de cei care beneficiază de ele. 

5. Luarea deciziei de reducere a costurilor. 

În urma propunerilor făcute, direcţia generală va lua decizia de reducere a 
costurilor pentru serviciile la care economia de cost, prin abandonarea lor, este mai mare 
decât inconvenientele rezultate. Decizia de reducere a cheltuielilor obligă responsabilii 
serviciilor funcţionale să acorde importanţă volumului şi valorii acţiunilor pe care le 
întreprind. 

Analiza valorii cheltuielilor generale are meritul identificării şi diminuării 
cheltuielilor pentru activităţi mai puţin utile, al îmbunătăţirii raportului cost/beneficii, al 
creşterii cooperării între serviciile funcţionale, al creativităţii şi al spiritului de inovaţie. 
Această tehnică poate fi însă sursa unor conflicte între servicii şi între funcţionarii 
aceluiaşi serviciu, atunci când nu este bine motivată şi aplicarea ei nu este bine stăpânită. 

Avantajele deosebite pe care le oferă analiza valorii în optimizarea economică a 
producţiei şi a creşterii eficienţei economice o recomandă pentru a fi însuşită şi aplicată în 
fiecare unitate economică. 


2.8.5. Bugetarea pe activităţi 


Abordările fondate pe gestiunea şi pe pilotajul performanţei pe bază de activităţi 
au determinat evoluţia tehnicilor bugetare. Prin bugetarea pe activităţi (ABB, Activity- 
Based Budgeting) negocierile care au loc în cadrul procesului de elaborare a bugetelor 
între direcţia generală şi manageri se bazează mai puţin pe putere, influenţă şi mai mult 
pe competenţe. 

Brimson şi Antos“ [1999a et b], promotorii ABB, recunosc utilitatea crescută a 
bugetelor. În acelaşi timp consideră bugetele incrementale prea abstracte deoarece sunt 
exprimate numai în termeni financiari. Mai mult, punerea în practică a unor mijloace 
ofensive de creare a valorii necesită înțelegerea modului în care activitățile satisfac 
nevoile clienţilor. În bugetarea incrementală cel mai adesea controlul bugetar nu participă 
la crearea de valoare deoarece el este centrat mai mult asupra resurselor decât asupra 
activităţilor. Brimson şi Antos, citați de N. Berland, aduc următoarele critici controlului 
bugetar bazat pe bugetele incrementale: 

- previziunile sunt adesea simple proiecţii ale trecutului; 


$7 J.A. Brimson et J. Antos [1999a], Driving value using activity-based budgeting, John Wiley & 
sons, New-York; J.A. Brimson et J. Antos [1999b], Activiry-based budgeting, in R. Rachlin, 
Handbook of Budgeting, fourth edition, John Wiley & sons, New-York, apud N. Berland, op. cit., 
p. 93 
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- este centrat pe resursele sistemului (inputuri) şi mai puţin pe nevoile clientului 
(outputuri); 

- este focalizat asupra departamentelor, şi mai puţin pe interdependenţele dintre 
departamente, furnizori şi clienţi interni; 

- caută ineficienţele şi mai puţin cauzele şi sursele de ameliorare posibile; 

- nu permite efectuarea arbitrajului cost-valoare; 

- este perceput ca un exerciţiu formal care de multe ori conduce la o pierdere de 
timp a personalului operaţional; 

- nu realizează bine conectarea strategiei cu acţiunile salariaţilor. 

ABB constă în reproiectarea procesului bugetar prin regândirea modului de 
alocare a resurselor. Prin ABB se realizează o redefinire a procesului de planificare- 
bugetare în jurul unei gândiri strategice bazate pe procese. Potrivit acestei abordări, 
procesele reflectă mai bine, mai concret, axele strategice dezvoltate de întreprindere. 
Regulile de alocare a resurselor sunt schimbate. Alocarea resurselor nu se face doar în 
funcţie de indicatorii de volum (ex: numărul de produse fabricate sau vândute), ci în 
funcţie de caracteristicile produselor sau serviciilor care au repercusiuni asupra 
activităţilor organizate în procese. În timp ce bugetarea cheltuielilor directe se realizează 
de o manieră tradiţională, ele fiind imputate direct produselor, bugetarea cheltuielilor 
indirecte presupune identificarea inductorilor de costuri. 

Scopul ABB este de a acorda importanţă relaţiilor cauză-efect. Controlul bugetar 
funcţionează rău dacă gândim doar în termeni financiari. ABB încearcă să transforme 
planurile strategice în activităţi de desfăşurat. În cadrul controlului bugetar clasic, 
angajaţii gândesc de prea multe ori în termeni de alocare a resurselor, când ar trebui să 
gândească în termeni de pilotare a resurselor pentru a crea valoare. 

Bugetarea pe bază de activităţi ABB presupune o abordare inversă față de metoda 
de calcul a costurilor pe bază de activităţi ABC. În cadrul metodei ABC se porneşte de la 
alocarea cheltuielilor pentru resurse, se coboară la activităţi şi, prin inductorii de eost ai 
activităţilor, până la purtătorii de cost: produse, servicii şi clienţi. În cadrul unei diagrame 
fluxul costurilor la modelul ABC porneşte de la nord la sud, iar în bugetarea bazată pe 
activităţi analiza porneşte de la sud către nord“. 

Elaborarea modelului ABB are în vedere următoarele etape (figura nr. 2.8.3.): 

1. Estimarea volumului vânzărilor şi al producţiei. 

Se realizează ca pentru un buget normal, insistând asupra produselor care au 
caracteristici diferite. 

2. Prognozarea activităţilor organizaționale. 

Pentru fiecare produs se anticipează cererile pentru toate activităţile necesare. Se 
pun în evidență, pentru fiecare activitate, inductorii de costuri, adică factorii care 
declanşează aceste activităţi, precum şi cantitatea acestora. Activităţile trebuie să 
furnizeze produselor caracteristicile cerute de piaţă. 

3. Calculul resurselor necesare pentru fiecare activitate. 

Pe baza inductorilor de resurse, după prognozarea activităţilor se estimează tipul 
de resurse şi cantităţile necesare pentru realizarea fiecărei activităţi. Logica de alocare a 


6 C, Caraiani, Bugetarea pe activități - o nouă dimensiune în gestionarea performanţei 
întreprinderii, revista Contabilitate şi audit, nr.7/2004, p. 8 
p 
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resurselor este inversă faţă de ABC (Activity Based Costing): resursele nu mai sunt 
afectate activităţilor, ele sunt estimate pe baza nivelului de activitate solicitat. 


ABC 


ABB 


Resurse 


Resurse 


Inductori de resurse 


Activităţi 


Inductori de activitate 


| ge | 


Produs Produs Produs 
1 2 3 


Figura nr. 2.8.3. ABC versus ABB’ 


HiH 


4. Identificarea ofertei de resurse efective pentru satisfacerea cererii. 

În această etapă se transformă cererea de resurse într-o estimare a resurselor 
totale (din fiecare tip) care trebuie furnizate.” 

5. Determinarea bugetului resurselor necesare. 

Presupune valorizarea cantităților de resurse necesare şi a celor oferite pentru 
realizarea activităților. 

5. Determinarea capacității fiecărei activități. 

Este o etapă în care un ansamblu de discuții, de negocieri va fi probabil necesar 
pentru ajustarea diverselor constrângeri (de activitate sau de resurse) care pot să apară. 

În mod tradițional, bugetele sunt stabilite în funcție de numărul de produse ce 
urmează a fi obținute. Adepții metodei ABC consideră însă că trebuie înțelese cauzele 
costurilor, adică caracteristicile produselor. Aceste caracteristici vor face să varieze costul 
proceselor deoarece ele conduc la modificarea volumului de muncă al fiecărei activități 
care compune procesul. Cercetarea inductorilor de activitate va servi planificării şi 


© N, Berland, op. cit., p. 96 
7 C, Caraiani, op. cit. , p. 10 
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măsurării costurilor. Ansamblul proceselor şi activităţilor vor defini un proces model. 
Abaterile costurilor constatate în raport cu procesul model pot proveni:”' 

- din schimbarea caracteristicilor cerute de clienţi; 

- din schimbări în concurenţă şi în tehnologie (aceasta va afecta direct 
configuraţia procesului model); 

- din variațiile în eficiența angajaţilor datorită unei ameliorări continue (kaisen). 

Variaţiile din fazele din amonte vor conduce la variaţii şi mai mari în fazele din 
aval ale proceselor. 

În cadrul procesului tradiţional logica activităţilor şi proceselor este sumar luată 
în calcul. Plecând de la bugetul vânzărilor se construieşte bugetul de producţie, apoi cel 
de aprovizionare şi aşa mai departe. Resursele sunt atribuite în funcţie de volumul 
vânzărilor, bugetele flexibile fiind modelul cel mai adaptat pentru a ţine cont de 
incidenţele variațiilor activităţii asupra bugetelor. În cadrul etapei de control bugetar se 
calculează abateri de cantitate, pe preţ, de timp, de structură etc. ABB îmbogățește 
incontestabil analiza prin revenirea la cauza costurilor (inductorii de cost). ABB aduce o 
mai bună înțelegere a cauzei abaterilor prin intermediul identificării inductorilor. 
Ajustările în caz de abateri de la buget sunt direct transpuse în acţiuni corective clar 
identificate. 

În cadrul ABB organizaţia este luată în calcul în globalitatea sa ţinând cont de 
legăturile dintre activități. Fiecare activitate este revizuită anual prin intermediul 
inductorilor de activitate care sunt cunoscuţi în avans. Prin ABB se identifică clar 
activităţile inutile sau mari consumatoare de resurse, impunându-se reconfigurarea sau 
eliminarea acestora. 

ABB modifică modul de alocare a resurselor. Şi etapa de control va fi de 
asemenea modificată în sensul că analiza devine mai clară şi nu ţine cont doar de 
variațiile de activitate. Diferite tipuri de abateri sunt acum calculate pe baza inductorilor 
de cost. ABB conduce la modificarea structurii bugetare pentru asigurarea compatibilităţii 
cu modelul ABC/ABM (Activity-Based Costing / Activity-Based Management). 


7 N. Berland, op. cit., p. 95 
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GESTIUNEA BUGETARĂ A 
ACTIVITĂȚII COMERCIALE 


Bugetul activităţii comerciale este un buget esenţial şi sensibil în acelaşi timp. El 
trebuie să fie un instrument care dinamizează. Obiectivele trebuie să fie ambiţioase dar 
realiste, iar mijloacele trebuie să fie proporţionale cu obiectivele pentru a se evita 
descurajarea sau gestionarea defectuoasă. În elaborarea bugetului activităţii comerciale se 
disting două etape: 

a) previziunea vânzărilor (cantitativ şi valoric) şi a cheltuielilor de desfacere; 

b) defalcarea prevederilor (anuale) bugetare, pe trimestre, luni, produse sau grupe 
de produse, beneficiari. 

Bugetul, odată elaborat şi aprobat, devine operativ şi se trece la realizarea 
acestuia conform planului calendaristic. Periodic este necesar să se compare realizările cu 
valorile bugetate în scopul identificării abaterilor de la buget şi a întreprinderii de măsuri 
corective acolo unde este cazul. Se realizează astfel controlul bugetar al activităţii 
comerciale (atât controlul bugetar al vânzărilor cât şi al cheltuielilor de desfacere). 


3.1. Elaborarea bugetului de vânzări 


Orice proces bugetar realist începe prin instituirea bugetului de vânzări care este 
cheia arhitecturii bugetare. Ipotezele reţinute despre volumul de vânzări vor determina 
nivelul de producţie şi toate celelalte bugete ale întreprinderii. 

Întocmirea bugetului de vânzări constă în estimarea vânzărilor viitoare ale 
întreprinderii, ţinând cont de tendinţele şi constrângerile impuse de mediu (intern și 
extern) precum şi de obiectivele şi de politica comercială ale întreprinderii. El este stabilit 
în armonie cu obiectivele strategice ale întreprinderii. 

Determinarea volumului de vânzări este crucială, şi totuşi nivelul de vânzări nu 
este un factor în totalitate controlabil de către întreprindere, pentru că depinde în special 
de conjunctură, de concurenţă, de clienţi. Bugetul de vânzări va reda la sfârşitul 
procesului de bugetare, cantitativ şi valoric, vânzările ce urmează a fi realizate pe 
perioade, produse şi/sau grupe şi destinaţii. 

Principalele analize necesare pentru stabilirea previziunilor de vânzări sunt: 

- analiza volumului de vânzări din perioadele anterioare, analiză care permite 
degajarea tendinţelor pentru produsele vândute anterior. Aceste analize sunt folosite 
pentru extrapolări ale previziunilor pe termen scurt, pe termen lung putând apărea devieri 
din diverse motive; 


63 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


- analiza rentabilităţii relative a fiecărui produs, măsurată la nivelul marjei brute 
şi nete, în funcţie de sistemul de preţ de cost adoptat de întreprindere; 

- analiza mediului extern (efectuarea de studii de piaţă, permiţând cunoaşterea şi 
analiza concurenţei, a ofertei acestora, a clienţilor, a comportamentului cumpărătorilor, 
efectuarea de sondaje asupra intenţiilor de cumpărare ale clienţilor, analiza stării 
economiei, a nivelului preţurilor, inflaţia la nivelul economiei, inflaţia la nivelul 
sectorului, analiza tendinţelor de consum, a reţelelor de distribuţie existente etc.); 

- analiza mediului intern (capacitatea de producţie a întreprinderii, politica de 
preţuri a întreprinderii, politica de publicitate, proiectele de investiţii, de expansiune, 
competențele agenţilor comerciali etc.). 


Nivel previzionat al 
vânzărilor 


Program de 
vânzări 


| 


Valorizare 


Buget de 
vânzări 


Figura nr. 3.1.1. Elaborarea bugetului de vânzări 


Participarea direcţiei comerciale şi a comercianților în procesul de instituire a 
unui buget de vânzare depinde de natura transferului de responsabilităţi, de cultura 
întreprinderii, de informaţiile precedente existente etc. Majoritatea specialiştilor 
recomandă la elaborarea bugetului de vânzări participarea ansamblului de persoane 
angajate în vânzare, datorită experienţei lor trecute şi a cunoştinţelor despre piaţă şi 
clientelă. Informaţiile obţinute sunt apoi regrupate pe produse şi pe pieţe, pentru a da o 
primă proiecţie a volumului şi a valorii vânzărilor pentru întreprindere în ansamblul său. 
Acest prim rezultat este confruntat cu obiectivele anuale pe care întreprinderea şi le-a 
fixat. 

Cifra de afaceri a întreprinderii „i” în anul N+1 este considerată ca fiind: 

CA; +1) = CA sector (N+1) X partea de piaţă a întreprinderii „i” 


Previziunea vânzărilor necesită de multe ori efectuarea de simulări a unui anumit 
număr de ipoteze, unele optimiste, altele pesimiste. Realizarea cifrei de afaceri 
previzionate presupune elaborarea unui plan de acţiune comercială care regrupează 
ansamblul mijloacelor care se vor pune în aplicare pentru atingerea obiectivelor de 
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vânzări. Elementele acestui plan sunt numeroase şi sunt în general responsabilitatea 
mixului de marketing: politica de produs, de preţ, de distribuţie, de comunicare. 

Se pot folosi diferite metode pentru bugetarea vânzărilor. În funcţie de tehnicile 
folosite, metodele se clasifică în: 

> metode cantitative; 

> metode calitative. 


3.1.1. Metode cantitative de bugetare 


Înaintea aplicării modelului matematic are loc observarea evoluţiei vânzărilor 
trecute. O asemenea analiză permite identificarea tendinței de fond. E necesară şi 
identificarea anomaliilor şi a rupturilor de ritm care pot apărea şi care pot avea diverse 
cauze şi interpretări (ex: un conflict social, modificarea capacităţilor de producţie etc.). 

După tipul modelelor care stau la baza lor, metodele cantitative de previziune pot 
ia: 

a) metode bazate pe analiza seriilor dinamice (metode de extrapolare) - urmăresc 
studierea evoluției trecute a vânzărilor, fără a urmări în detaliu factorii care influențează 
asupra acestora. Previziunea vânzărilor unui produs se realizează prin extrapolarea 
tendințelor trecute, presupunând că acestea au loc cu regularitate. 

„b) metode cauzale — implică existența unor relații cauzale între vânzări şi una sau 
mai multe variabile cauză. Factorii care influenţează asupra vânzărilor sunt”: 

- endogeni, care depind de evoluţia întreprinderii (preţul produsului, bugetul 
alocat publicităţii, numărul punctelor de vânzare); 

- exogeni, care ţin de mediul de marketing şi a căror acţiune nu poate fi controlată 
de întreprindere (numărul şi evoluţia populaţiei, nivelul veniturilor consumatorilor, 
nivelul inflaţiei, structura populaţiei pe grupe de vârstă, pe sexe etc.). 

De multe ori se preferă înlocuirea variabilelor efective (factorilor efectivi) care 
acţionează asupra vânzărilor cu variabila timp, fie pentru că nu există informaţii în 
legătură cu variabilele cauzale, sau costul ori timpul necesar obţinerii lor sunt prea mari, 
fie pentru simplificarea muncii de bugetare, când în locul mai multor variabile cauzale se 
ia una singură, uşurându-se astfel atât reprezentările grafice cât şi calculele efectuate. 
Această înlocuire nu va conduce însă la geneza, la cauza evoluţiei vânzărilor, ci doar la 
studiul evoluţiei acestora în timp“. 

Cele mai cunoscute metode şi tehnici de bugetare a vânzărilor sunt prezentate în 
continuare. 


3.1.1.1. Metode grafice 


Observarea grafică a vânzărilor trecute oferă primele informaţii cu privire la 
evoluţia acestora. Este o metodă simplă şi constă în ajustarea tendinței trecute pe baza 
unui „nor de puncte” într-un sistem de axe în care pe ordonată se pun vânzările, iar pe 


72 A. L. Ristea (coordonator), I.F. Valeriu, D. Tănăsescu, A. Toma, M. Topiţa, Marketing — 


premise şi provocări ale economiei înalt competitive, Ed. Expert, Bucureşti, 2002, p. 271 
73 E. Maxim, T. Gherasim, Marketing, Ed. Economică, Bucureşti, 2000, p. 214 
7 E, Maxim, T. Gherasim, op. cit., p.211 
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abscisă se pune timpul. Se identifică astfel direcţia generală în care au evoluat vânzările şi 
se stabileşte evoluţia probabilă a acestora în viitor prin prelungirea tendinței anterioare. 


Vânzări 


Timp 
Graficul nr. 3.1.1. Reprezentarea grafică a tendinței vânzărilor 
Tendinţa se poate corecta prin luarea în considerare a unor schimbări previzibile 


pentru viitor. De exemplu, dacă se previzionează o scădere a vânzărilor la începutul 
anului din cauza unor probleme de reorganizare, tendinţa poate lua următoarea formă: 


Vânzări 


Timp 


Graficul nr. 3.1.2. Reprezentarea grafică a scăderii vânzărilor viitoare 
3.1.1.2. Metoda ritmului mediu 


Metoda constă în calculul ritmului mediu de creştere (sau descreştere) a 
vânzărilor din perioada trecută. Ritmul mediu calculat pe baza metodei mediei 
geometrice este: 

r = na] —- - 100 — 100 

yı 
în care: 

n — numărul perioadelor de gestiune; 

Yn — vânzările din perioada de gestiune n; 

yı — vânzările din perioada de gestiune 1; 


r — ritmul mediu de modificare a vânzărilor. 


Vânzările viitoare se previzionează aplicând formula: 
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[ = nek 
y |1+ E 
ntk 7 | 100 


în care: 
k — orizontul de prognoză (distanţa de la ultimul an al seriei de date până la cel 
pentru care se calculează valoare previzionată). 


Este o metodă folosită pentru previzionarea pe termen scurt a vânzărilor, simplă, 
dar care nu ia în calcul decât valorile extreme ale seriei. 


Aplicaţie 
Evoluţia vânzărilor în anul anterior la un produs pentru o societate comercială a 
fost: 
Tabelul nr. 3.1.1. 
Luna Vânzări (buc.) 
Ianuarie 1.000 
Februarie 970 
Martie 1.010 
Aprilie 1.100 
Mai 1.050 
Iunie 1.110 
Iulie 1.130 
August 1.100 
Septembrie 1.200 
Octombrie 1.250 
Noiembrie 1.310 
Decembrie 1.300 


Să se previzioneze vânzările pentru perioada următoare de gestiune. 


Rezolvare 
Pentru previzionarea vânzărilor pentru exercițiul financiar următor întreprinderea 
foloseşte metoda ritmului mediu, calculat astfel: 


T = n| 7 -100 —100 = E 100 —100 = 41,3 -100 —100 = 2,41% 
Yı 1.000 


Vânzările medii lunare pentru produsul respectiv au crescut cu 2,41% în anul 
anterior. Pentru previzionare se va presupune că acest ritm mediu lunar de creştere a 
vânzărilor se va menţine şi în următoarele luni. 


Vânzările pentru lunile anului următor se vor calcula utilizând formula: 
- Na+k- n+k-1 
r 2,41 +k-1 
=yae lt = 1.000 -| 1+ = 1.000 - 1,0241” 
Yar = Y1 | 5) ( a) 


Yianuarie (13) = 1.000 - 1,0241" = 1.331 buc. 
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Yiebruarie (14) = 1.000 - 1,0241” = 1.363 buc. 
Ymanie (15) = 1.000 - 1402411 = 1.396 buc. 
Yaprilie 16) = 1.000 - 1,0241 = 1.429 buc. 
Ymai a) = 1.000 + 1,02411* = 1.464 buc. 
Yiunie as) = 1.000 - 1,0241 = 1.499 buc. 
Yiutie q9) = 1.000 - 1,0241" = 1.535 buc. 
Yaugust (20) = 1-000 > 1,0241 = 1.572 buc. 
Yseptembrie (21) = 1-000 - 1,0241% = 1.610 buc. 
= 1.000 - 1,0241? = 1.649 buc. 
= 1.000 - 1,0241” = 1.689 buc. 


Y noiembrie (23) 7 
Y decembrie (24) 7 1.000 : 1,0241 = 1.729 buc. 


Y octombrie (22 


3.1.1.3. Metoda sporului mediu 


Se foloseşte pentru previzionarea pe termen scurt a vânzărilor. Metoda sporului 
mediu se foloseşte pentru serii de date care evoluează în progresie aritmetică. Metoda 
presupune determinarea sporului mediu anual al vânzărilor (Ay): 

Ay = Ya Yi 

n-l 
în care: 

n — numărul perioadelor de gestiune; 

yı — vânzările din prima perioadă de gestiune; 

Yn — vânzările din ultima perioadă de gestiune. 


Pe baza sporului mediu astfel calculat se previzionează vânzările pentru 
perioadele următoare de gestiune: 

Yar E Yi Aya (n+k-1) 
în care: 

k — orizontul de prognoză (distanţa de la ultimul an al seriei de date până la cel 
pentru care se calculează valoare previzionată). 


Aplicaţie 
Se cunosc vânzările efective ale unei întreprinderi în primele şase luni ale unui 


exerciţiu financiar ca fiind: 
Tabelul nr. 3. 1.2. 

Luna Vânzări (buc.) 

Ianuarie 10.000 
Februarie 12.000 
Martie 14.000 
Aprilie 16.000 
Mai 18.000 
Iunie 20.000 


Să se previzioneze vânzările pentru semestrul doi al exerciţiului financiar. 
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Rezolvare 
Pentru previzionarea vânzărilor pentru semestrul doi al exerciţiului financiar se 
calculează sporul mediu al acestora: 


Ay = Ym 2 2 20.000 =10.000 „2.000 buc, 
n-1 6-1 


Vânzările previzionate pentru al doilea semestru sunt: 

Yiulie (7) = Yı + AY * (n+k-1) = 10.000 + 2.000 : (7-1) = 22.000 buc. 
Yaugust (8) = 10.000 + 2.000 - 7 = 24.000 buc. 

Y septembrie (9) = 10.000 + 2.000 - 8 = 26.000 buc. 

Yoctombrie (10) = 10.000 + 2.000 - 9 = 28.000 buc. 

Ynoiembrie (11) = 10.000 + 2.000 - 10 = 30.000 buc. 

Y decembrie (12)> 10.000 + 2.000 - 11 = 32.000 buc. 


3.1.1.4. Ajustarea mecanică: metoda mediilor mobile 


Metoda mediilor mobile constă în substituirea valorii observate y; cu o valoare 
ajustată y;. Mediile mobile se calculează în mod diferit, în funcţie de periodicitatea 
fenomenului studiat: 

- dacă vânzările trecute sunt evidenţiate pe trimestre, periodicitatea este 4: 


ipi 1 
yi =i Ya tyi tY +3 7a] 


- dacă vânzările trecute sunt evidențiate pe luni, periodicitatea este 12: 


7; 1. [că 1 
Yi = (3-a EYis Poet Yi Yi Yi et Vis +73) 


Aplicaţie 
Evoluţia vânzărilor unei întreprinderi (în lei) în ultimii 4 ani a fost: 
Tabelul nr. 3.1.3. 


Ani Trimestrul 1 Trimestrul 2 | Trimestrul 3 Trimestrul 4 
1 10.000 12.000 15.000 11.000 
2 10.500 13.000 16.000 12.000 
3 12.500 15.000 | 17.000 13.500 
4 14.000 17.000 | 19.000 15.000 


Se cere reprezentarea grafică a mecanismului de ajustare. 


Rezolvare 

Periodicitatea este 4, deci fiecare valoare y; va fi înlocuită cu valoarea sa ajustată, 
astfel: 
Anul 1: 

- trimestrul 3: 
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Y; =z 100% +12.000 +15.000 +11.000 +7-10300 ]= 12.0625 lei 


- trimestrul 4: 

Y+ [3.1200 + 15.000 + 11.000 + 10.500 + 718000 ]=12250 lei 
Anul 2: 

- trimestrul 1: 

yi ee 15.000 +11.000 + 10.500 + 13.000 $1 z 16000 ]=12.50 lei 


- trimestrul 2: 


4\2 
- trimestrul 3: 


y= 10.500 + 13.000 + 16.000 +12.000 +}. z 1250 ]- 13.125 lei 


v= 11.000 +10.500 + 13.000 + 16.000 +2. z 1200 ]= 12.750 lei 


- trimestrul 4: 
1 


v-z 13.000 +16.000 + 12.000 +1250 +2 15.000 


= 13.625 lei 
Anul 3: 
- trimestrul 1: 
yi = [316000 + 12.000 + 12.500 + 15.000 + 717000 |=14000 lei 
- trimestrul 2: 
Y2 [3-20 + 12.500 + 15.000 + 17.000 + 7-13.500 |=143125 lei 
- trimestrul 3: 
ya =[3-12500 + 15.000 + 17.000 + 13.500 +7-14.000 ]=146875 lei 
- iestr 4: 
Y, = [315000 + 17.000 + 13.500 + 14.000 +a 17000 )=15.125 lei 
Anul 4: 
- trimestrul 1: 
yi [17000 + 13.500 + 14.000 + 17.000 +3 19000 )=15.625 lei 
- trimestrul 2: 


í 1 1 
Y2 -37 20 +14.000 + 17.000 + 19.000 + 7:18000 |= 160625 lei 
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Tabloul valorilor ajustate este: 


Tabelul nr. 3.1.4. 


Ani Trimestrul 1 Trimestrul 2 Trimestrul 3 Trimestrul 4 
1 - - 12.062,5 12.250 
2 12.500 12.750,0 13.125,0 13.625 
3 14.000 14.312,5 14.687,5 15.125 
4 15.625 16.062,5 - - 


Grafic, mecanismul de ajustare se prezintă astfel: 


Cifra de 
afaceri 


19.000 
18.000 
17.000 
16.000 
15.000 
14.000 
13.000 
12.000 
11.000 
10.000 


t t j I I | 
23 45 67:89 10'11121344441916 
—— Valori observate 
m Valori ajustate 


Trimestre 


Graficul nr. 3.1.3. Reprezentarea grafică a mecanismului de ajustare 


Se poate observa că, pornind de la vânzările brute din perioada anterioară, se 
obţine o „netezire” a informaţiilor observate, ceea ce permite detectarea unei tendinţe a 
vânzărilor şi deci, prelungirea în viitor, prin extrapolare, a acestora. Inconvenientul 
metodei constă în eliminarea informaţiilor de la începutul şi de la sfârşitul seriei (în 
cadrul exemplului prezentat este vorba de primele două luni ale anului 1 şi de ultimele 
două luni ale anului 4). 


3.1.1.5. Ajustarea printr-o funcţie matematică 
Ajustarea printr-o funcție matematică (ajustarea analitică) presupune aplicarea 
metodei regresiei. Ţinând cont de evoluţia vânzărilor din perioada anterioară, de tendinţa 


generală a fenomenului studiat, de ciclul de viaţă al produsului (dreaptă, exponențială, 
parabolă etc.), funcţiile de ajustare pot avea forme diferite. 
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A 
y 
Vânzări Funcție Funcție Funcție Funcție 4 Funcție 
exponențială ! liniară | logaritmică ! constantă 1 descrescătoare 
i i T i 
i i i 
i i i 
i h i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i i 
i 
i 
i 
i xTimp 
Demaraj Creştere Maturitate Declin 
Figura nr. 3.1.4. Ciclul de viaţă şi funcţiile de ajustare : 
3.1.1.5.1. Ajustarea prin intermediul unei drepte liniare 
Dacă tendința observată este o dreaptă, ajustarea se face pe baza unei ecuaţii de 
tipul: 
y=axtb 
în care: 


y — vânzările; 
x — timpul. 


Ajustarea se realizează prin metoda celor mai mici pătrate, în care-a şi b se 
calculează aplicând formulele: 


aul şi b= y-ax 
n 
i=l 
în care: 
n 
SER Zi 
X= Xi- X; x=- 
n 
n 
dy: 
=l 
ERRA E tai 
n 


x; — perioada de gestiune i; 


75 C, Alazard, S. S&pari, Contrôle de gestion, 4 édition, Dunod, Paris, 1998, p. 383 
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yi — vânările din perioada de gestiune i; 


n — numărul perioadelor de gestiune avute în vedere. 


Valoarea lui a se poate determina şi după formula: 


Sf) xy 


i=l 


Aplicație 
Vânzările unui produs în ultimii 5 ani au fost: 
Tabelul nr. 3.1.5. 


Anul (x;) Vânzări (y;) 
(buc.) 
1 1.200 
2 1.240 
3 1.300 
4 1.345 
5 1.395 


Să se previzioneze cantitatea de produse care va fi vândută în anul 6. 


Rezolvare 
Se calculează perioada medie: 
5 
Xi 
iz IHPS 45 E 
5 5 


Se calculează vânzările medii: 
5. 
2y: _ 1.200 +1.240 +1.300 +1.345 +1.395 _ 6.480 
ET 5 TRS 


y= 


Calculele sunt regrupate în tabelul următor: 


Tabelul nr. 3.1.6. 


=1.296 buc. 


x; yi XXX | VW | Xy x ye 

1 1.200 E -96 192 4 9.216 
2 1.240 A -56 56 1 3.136 
3 1.300 0 4 0 0 16 
4 1.345 1 49 49 1 2.401 
5 1.395 2] 99 198 4 9.801 
15 6.480 0 0] 495 10 | 24.570 
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a se poate determina şi aplicând formula: 


Y (xiy:)-nxy 


i=l 


n Ai 

2 2 
J X; —nxX 
i=l 


ga 


Valorile lipsă din formulă sunt calculate în tabelul nr. 3.1.7. 
Tabelul nr. 3.1.7. 
Xi Yi XiŅyi x 
1 1.200 1.200 l 
2 1.240 2.480 4 
3 1.300 3.900 9 
4 1.345 5.380 16 
5 1.395 6.975 25 
15 6.480 19.935 55 


r z l i e Dă Yi A 5 
si _19.985 -5x3:1.296 _495 _ 495 


b= y—ax = 1.296 —49,5 -3 = 1.147,5 


Dreapta de ajustare este: 
y = ax + b = 49,5x + 1.147,5 


Pentru anul 6 se va previziona o cantitate de produse de: 
y = 49,5 ; 6 + 1.147,5 = 1.444,5 buc. 


3.1.1.5.2. Ajustarea printr-o funcţie exponențială 

Se utilizează în faza de demaraj a produsului, când tendinţa observată a 
vânzărilor (prin intermediul reprezentării grafice) este una exponențială. 

Funcţia are următoarea formă: 


y= b-a* 
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Funcţia se poate scrie şi sub forma: 
log y = log b + x loga 


Notând: Y = logy; 
B = log b; 
A= loga, 


funcția devine: 
Y = Ax +B. 


S-a readus totul la o dreaptă liniară, în care trebuie găsite valorile lui A şi B, iar 
apoi, pe baza notațiilor făcute, se vor calcula valorile lui a şi b. 


Aplicație 
Se dau următoarele informaţii referitoare la vânzările unui produs în ultimii 5 ani: 
Tabelul nr. 3.1.8. 


Ani | Vânzări (mil. lei) 
1 1 
2 | 2 
3 7 
4 18 
5 | 40 
Să se previzioneze vânzările pentru anul 6. 
Rezolvare 
Pentru construcția funcţiei exponenţiale, calculele sunt efectuate în tabelul nr. 
3.1:9; 
Tabelul nr. 3.1.9. 
Anul x; Vânzări yi Y; = log yi | Xi Y; x 
1 1 0] 0 1 
2 0,3010 | 0,602 4 
3 7 0,8451 | 2,5353 9 
4 18 1,2553 | 5,0212 16 
5 40 1,6020 | 8,01 25 
15 68 4,0034 | 16,1685 55 


Y = Ax+B 


A şi B se calculează după formulele: 


n 


(xy 


INS i=l 


E — 

r 2 
J Xi 0X 
i=l 
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B="Y-—Ax 
= e 
x=—=3 
5 

F-40034 ogo 

> 

a pre 5 

A 16,1685 -5 2 0,80 _ 4,1685 -0,42 

55 — 5.3 10 


B= Y—Ax = 0,80 — 0,42 -3 = -0,46 
Se formează ecuația: 

Y = Ax +B 

Y = 0,42x — 0,46 


Revenind la notaţiile făcute, se obţine: 


ia 0,347 


(0:46 


B = log b 9-0,46=logb2 b = 10°" > b = 

1 
A = loga 2 0,42 = log a > a = 10%? > a = 2,63 
Se formează funcția exponențială: y = b-a* = 0,347 - 2,63* 
Pornind de la această funcție, se previzionează vânzările pentru anul 6, ca fiind: 
y = 0,347 : 2,63° = 0,347 - 330,93 
y = 114,83 mil. lei 


3.1.1.5.3. Ajustarea printr-o funcție putere 


Funcția este de forma: 
y=b-x" 


Utilizând logaritmii, funcția se poate scrie sub forma: 
log y = log b + a log x 


Notând: Y =logy; 
B = log b; 
X = logx, 
funcţia devine: 
Y=aX+B 


Trebuie găsite valorile lui a şi B, iar apoi, pe baza notaţiilor făcute, se vor calcula 
celelalte valori. 
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Aplicaţie 
Se dau următoarele informaţii referitoare la vânzările unui produs în ultimii 5 ani: 
Tabelul nr. 3.1.10. 


Ani | Vânzări (mil. lei) 
1 3 
2 | 12 
3 | 27 
4 48 
5 | 75 


= 


Să se previzioneze vânzările pentru anul 6. 


Rezolvare 
Pentru construcţia funcţiei putere, calculele sunt efectuate în tabelul nr. 3.1.11. 
Tabelul nr. 3.1.11. 


Anul x; Vânzări yi | X;=logx; | Y.=logy; | XY: [iz H 
1 3] 0 | 0,4771 0 0 
2 12 0,301 | 1,0792 | 0,3248 | 0,0906 
3 27 0,4771 | 1,4314 | 0,6829 | 0,2276 
4 48 | 0,6021 | 1,6812 | 1,0123 | 0,3625 | 
5 75 0,699 1,8751 | 1,3107 | 0,4886 
BS 165 2,0792 6,5440 | 3,3307 | 1,1693 

Y=aX+B 
SEU 
5 
y- 55% — 1,3088 
5 
(XX )-nXY 
a E _ 3,3307 —5-0,4158 -1,3088 _ 0,6097 _, 
si — = == — = = 
Posen 1,1693 — 5 - 0,4158 0,3048 


B= Y -aX = 1,3088 -2 - 0,4158 = 0,4772 

Ecuația liniară este: Y = 2 : X + 0,4772 

Dar B = log b 2 0,4772 = log b 2 b = 10%? b=3 
Se formează funcția putere: y =b-x"=3: x 


Pornind de la această funcţie, se previzionează vânzările pentru anul 6, ca fiind: 
y=3 : 6= 108 mil. lei 
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3.1.1.6. Metoda coeficienţilor sezonieri 


În condiţiile în care apar variaţii sezoniere, este necesar să se aibă în vedere acest 
lucru. Etapele care se parcurg pentru previzionarea vânzărilor, în cazul activităţii 
sezoniere, sunt'“: 

- determinarea dreptei celor mai mici pătrate care ajustează seria cronologică; 

- calculul valorilor ajustate y;: 

- determinarea raportului dintre valoarea reală y; şi valoarea ajustată yi; 

- calculul coeficienţilor sezonieri (raportul mediu) pentru fiecare perioadă (lună, 
trimestru). Coeficienții astfel obținuți vor fi utilizați pentru influențarea ecuației de 
ajustare liniară; 

- extrapolarea tendinței de evoluție a valorilor ajustate pe baza coeficienţilor 
sezonieri. 


Aplicație 
Pentru exemplificare, se reia aplicația de la punctul 3.1.1.4. Ajustarea mecanică: 
metoda mediilor mobile. Evoluția vânzărilor unei întreprinderi (în lei) în ultimii 4 ani a 
fost: 
Tabelul nr. 3.1.12. 


Ani Trimestrul 1 Trimestrul 2 Trimestrul 3 Trimestrul 4 
| 10.000 12.000 15.000 11.000 
2 10.500 13.000 16.000 12.000 
3 12.500 15.000 17.000 13.500 
4 14.000 17.000 19.000 15.000 


Să se calculeze coeficienţii sezonieri şi să se previzioneze vânzările pentru anul 


următor. 


Rezolvare 
a) Determinarea dreptei de ajustare potrivit metodei celor mai mici pătrate. Se 


construieşte tabelul 3.1.13. 
16 


Zi aaa 
16 16 
16 

— Yi 222.50 

y= = = 13.906,25 
16 16 


76 Prelucrare după C. Alazard, S. Sépari, Contrôle de gestion, 4 édition, Dunod, Paris, 1998, pp. 
385-186 


78 


Capitolul 3 - Gestiunea bugetară a activității comerciale 


Tabelul nr. EDAEN 


Xi yi XXX | yy- y Xii Xi 

1 10.000 -7,50 | -3.906,25 | _ 29.296,88 56,25 
2 12.000 -6,50 | -1.906,25 | _12.390,63 42,25 
3 15.000 -5,50 1.093,75 | -6.015,63 30,25 
4 11.000 -4,50 | -2.906,25 | 13.078,13 20,25 
5 10.500 -3,50 | -3.406,25 | 11.921,88 12,25 
6 13.000 -2,50 -906,25 2.265,63 6,25 
7 16.000 -1,50 2.093,75 | -3.140,63 2,25 
8 12.000 -0,50 | -1.906,25 953,13 0,25 
9 12.500 0,50 | -1.406,25 -703,13 0,25 
10 15.000 1,50 1.093,75 1.640,63 2,25 
11 17.000 2,50 3.093,75 7.134,38 6,25 
12 13.500 3,50 -406,25 | -1.421,88 12,25 
421,88 20,25 

33.109,38 

8.203,13 

126.750,00 

< 
XY 
a= H e e NE 372,79 


GER 340 
t 


b= y -ax = 13.906,25 — 372,79 x 8,5 = 13.906,25 — 3.168,71 = 10.737,54 


Dreapta de ajustare potrivit metodei celor mai mici pătrate este: 
y = ax + b = 372,79x + 10.737,54 


b) Calculul valorilor ajustate 
Se exemplifică doar pentru primul an, cu menţiunea că pentru restul anilor se face 
similar (tabelul nr. 3.1.14.). 
Anul 1: 
- trimestrul 1: y; = 372,79 x 1 + 10.737,54 = 11.110,33 
- trimestrul 2: y> = 372,79 x 2 + 10.737,54 = 11.483,12 
- trimestrul 3: y3 = 372,79 x 3 + 10.737,54 = 11.855,91 
- trimestrul 4: y4 = 372,79 x 4 + 10.737,54 = 12.228,70 


c) Determinarea raportului dintre valoarea reală y; şi valoarea ajustată y; 
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Tabelul nr. 3.1.14. 


Anul Xi Valori Valori reale yil yi 
ajustate yi Yi 
Anul 1 | 11.110,33 10.000 0,9001 
2 11.483,12 | 12.000 1,0450 
3 11.855,91 15.000 1,2652 
4 12.228,70 11.000 0,8995 
Anul 2 5 12.601,49 10.500 0,8332 
6 12.974,28 13.000 1,0020 
7 13.347,07 16.000 1,1988 
8 13.719,86 12.000 0,8746 
Anul 3 9 14.092,65 12.500 0,8870 
10 14.465,44 15.000 1,0370 
11 14.838,23 17.000 1,1457 
12 15.211,02 13.500 0,8875 
Anul 4 13 15.583,81 14.000 0,8984 
14 15.956,60 17.000 1,0654 
15 16.329,39 19.000 1,1635 
16 16.702,18 15.000 0,8981 


d) Determinarea coeficienţilor sezonieri (raportul mediu pentru fiecare trimestru): 
0,9001 + 0,8332 + 0,8870 + 0,8984 


- pentru trimestrul 1: 7 = 0,8797 
: 1,0450 + 1,0020 + 1,0370 + 1,0654 
- pentru trimestrul 2: si 3 SIE = 1,0374 
5 1988 +1,1457 +1, 
- pentru trimestrul 3: ele ol SI es, 1,1933 
Ș 0,89 0,8746 + 0,8875 „8981 
- pentru trimestrul 4: za : i =0,8899 
Tabelul nr. 3.1.15. 
Ani Trimestrul 1 Trimestrul 2 Trimestrul 3 Trimestrul 4 
1 0,9001 1,0450 1,2652 0,8995 
2 0,8332 1,0020 1,1988 0,8746 
à 0,8870 1,0370 1,1457 0,8875 
4 0,8984 1,0654 1,1635 0,8981 
Coeficienți 0,8797 1,0374 1,1933 0,8899 
sezonieri 


e) Previzionarea vânzărilor pentru anul următor (trimestrele 17, 18, 19 şi 20). Se 


aplică ecuaţia de ajustare a dreptei corectată cu coeficienţii sezonieri. 


Anul 5: 


- trimestrul 1: yı = 372,79 x 17 + 10.737,54 = 17.074,97 lei 
- trimestrul 2: y2 = 372,79 x 18 + 10.737,54 = 17.447,76 lei 

3 72,79 x 19 + 10.737,54 = 17.820,55 lei 
72,79 x 20 + 10.737,54 = 18.193,34 lei 
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Tabelul nr. 3.1.16. 
| 


Anul 5 |[Trimestrul 17|Trimestrul 18 Trimestrul 19|Trimestrul 20 
1. Previziunea vânzărilor pe 


17.074,97 | 17.447,16 | 17.820,55| 18.193,34 
baza ecuației lineare (lei) 
2. Coeficienți sezonieri 0,8797 | 1,0374 | 1,1933 0,8899 
3. Previziunea vânzărilor 15.020,85 | 18.100,31 | 21.265,26| 16.190,25 
(lei) (1x2) 


3.1.1.7. Metoda Mayer 


Se caracterizează prin împărţirea vânzărilor reale în două grupe. Pentru fiecare 
grupă de date se calculează abscisa medie şi ordonata medie, apoi se determină ecuaţia 
dreptei care trece prin cele două puncte medii:” y = ax + b. 


Parametrii dreptei y = ax + b vor fi calculaţi utilizând relaţiile: 
a=y—bx; pa iea 
X2 7X; 
în care: 


Yı Y2 - dimensiunea medie a fenomenului analizat, corespunzător celor două 
grupuri distincte (1 şi 2); 


Xı, X2 = media rangurilor corespunzătoare celor două grupuri distincte (1 şi 2). 
Aplicaţie 

Vânzările unei firme în ultimii 4 ani au fost: 

Tabelul nr. 3.1.17. 


Anul | Vânzări (mii buc. 
N+ | 160 
N+2 240 


N+3 
N+4 


400 | 
Să se previzioneze vânzările pentru perioada de gestiune următoare. 


Rezolvare 


Pentru previzionarea vânzărilor pentru anul N+5 prin metoda Mayer se stabilesc 
coordonatele celor două puncte medii: 


Tabelul nr. 3.1.8. 


Anul Rangul asociat anului Vânzări (mii buc.) 
N+1 1 | Xi 160 yı 
N+2 XI 240 


2 | | yı 
N+3 | 3 | X2 Eog y 
(ae Ne] 4 | x2 | 40 y2 


xı=(1+2):2=1,5 


77 A. Toma, L. Marcu, Cercetări de marketing. Aplicații, Ed. Bibliotheca, Târgovişte, 2005, p. 196 
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x2=(3+4):2=3 
yı = (160 + 240): 2 
y2 = (340 + 400) : 2 


00 
7 


Parametrii dreptei asociate celor două puncte medii vor fi: 
TEASE 370 = 200 _ as 
XR 3,5-1,5 


a = yı — bx; = 200 — 85 : 1,5 = 72,5 


Parametrii dreaptei care trece prin cele două puncte medii se pot calcula şi pe 
baza sistemului următor: 


He 
y2=a'Xı: +b 
200=a:1,5+b 
370=a:3,5+b 
Rezultă: a = 72,5; 
b= 85. 


În consecinţă, dreapta de tendinţă va fi caracterizată prin funcţia: 
y = 72,5 :x+ 85 


Pentru anul N+5, x = 5. Vânzările previzionate pentru acest an sunt: 
Ynes = 72,5 - 5 + 85 = 447,5 mii buc. 


3.1.1.8. Lisajul exponențial 


Previziunile pentru perioada următoare se obţin plecând de la previziunile şi 
realizările din perioadele anterioare. Vânzările previzionate se calculează conform 
formulei: 

Pa =a Rai + (1-a) Pai 
în care: 

P,— previziunea vânzărilor pentru perioada n; 

R„ı - realizările vânzărilor din perioada n-1; 

P,. - previziunea vânzărilor din perioada n-l; 

a — coeficient de nivelare (de ponderare) cuprins între 0 şi 1; 

n — numărul termenilor din serie. 


Pentru primul an din serie valoarea reală a vânzărilor se consideră egală cu 
valoarea previzionată. 

Rezultatele obţinute depind de alegerea coeficientului de ponderare. Prin 
încercări repetate, folosind diverşi coeficienţi succesivi, se alege coeficientul care dă 
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diferența cea mai mică dintre valorile reale şi valorile previzionate calculate prin lisaj 


exponențial. 
Aplicaţie 
Se dau următoarele vânzări ale unei întreprinderi în perioadele anterioare de 
gestiune: 
Tabelul nr. 3.1.19. 
Ani | Vânzări (buc.) 
1 100 
ja 2 120 
3 130 
Ei 120 
5 115 


Să se previzioneze vânzările pentru perioada de gestiune următoare folosind 


lisajul exponențial. 


Rezolvare 
Pentru a realiza previziunea, calculele se efectuează pas cu pas pentru fiecare an, 


foloşind coeficienţi de ponderare succesivi. Se exemplifică pentru a = 0,4, a = 0,5 şi a = 


0,6. 


P= a Rau +( =d) Pau 


Pentru a = 0,4 se obţin următoarele valori: 
P, = 0,4 : 100 + (1 - 0,4): 100 = 100 buc. 
P; = 0,4: 120 + 0,6 : 100 = 108 buc. 

P, = 0,4: 130 + 0,6: 108 = 117 buc. 

Ps = 0,4: 120+0,6:117=118 buc. 


Pentru a = 0,5 se obţin următoarele valori: 
P> = 0,5 : 100 + (1 - 0,5) - 100 = 100 buc. 
P, = 0,5 : 120 + 0,5: 100 = 110 buc. 

P, = 0,5 : 130 + 0,5: 110 = 120 buc. 

Ps = 0,5 : 120 + 0,5 : 120 = 120 buc. 


Pentru a = 0,6 se obţin următoarele valori: 
P= 0,6 : 100 + (1 - 0,6) : 100 = 100 buc. 
P; = 0,6 : 120 + 0,4: 100 = 112 buc. 

P4 = 0,6 : 130 + 0,4: 112 = 123 buc. 

P; = 0,6 : 120 + 0,4: 123 = 121 buc. 


Se observă că cele mai mici diferenţe dintre realizări şi previziunile calculate prin 


metoda lisajului exponențial se obţin pentru a = 0,5. Deci, se va alege a = 0,5. Pentru 
perioada de gestiune următoare se va previziona o cantitate a vânzărilor de: 


P6 = 0,5 - 115+0,5- 121 = 118 buc. 
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3.1.2. Metode calitative de bugetare 


Metodele calitative iau în calcul părerile reprezentanţilor firmei, ale cadrelor 
superioare ale întreprinderii, ale altor experți, despre vânzările viitoare ale firmei pentru 
care nu există modele standardizate corespunzătoare. Datorită rapidităţii cu care se 
efectuează, uneori aceste metode sunt mai indicate decât metodele cantitative. Cele mai 
cunoscute metode calitative de previzionare a vânzărilor sunt: 

1. Estimarea realizată de forța de vânzare a firmei. Se bazează pe opiniile 
persoanelor care vând (ale centrelor de vânzări). Este o metodă de previziune foarte utilă 
dacă reprezentanţii firmei sunt consideraţi ca fiind capabili pentru a face astfel de 
previziuni, dacă sunt cooperanţi şi dacă nu sunt subiectivi (nu denaturează informaţiile) în 
fixarea obiectivelor pe care ei trebuie să le atingă. Metoda oferă rezultate detaliate pe 
produs, regiune etc. 

2. Metoda Brainstorming (asaltul ideilor) ia în calcul opiniile cadrelor 
superioare ale întreprinderii sau ale unor experţi din exteriorul întreprinderii. Este o 
metodă de previziune rapidă. Cadrele superioare şi/sau ceilalţi experți participă la 
reuniuni comune şi ajung în urma unor discuţii iterative, să stabilească de comun acord 
nivelul previzionat al vânzărilor. Dacă nu se ajunge la un punct comun trebuie 
reconciliate diferenţele de estimări. O soluţie o constituie apelarea la metodele de scalare 
în care subiecţii vor trebui să-şi exprime opinia prin folosirea de atribute bipolare. 
Fiecărui atribut i se acordă un punctaj, după care se determină scorul pentru fiecare 
atribut, iar apoi scorul global (ca medie a scorurilor atributelor)”. Principalul 
inconvenient este că nu conduce la valori precise, oferind un rezultat care indică mai 
degrabă o tendinţă globală. De asemenea, unii participanţi la discuţii se pot lăsa 
influenţaţi de opiniile colegilor cu personalitate mai puternică. 


Exemplu 

Vânzările unei firme pentru anul următor au fost previzionate de executivii firmei 
astfel: 

2 persoane — majorare pronunţată a vânzărilor; 

4 persoane — majorare uşoară a vânzărilor; 

3 persoane — același nivel al vânzărilor; 

1 persoană — scădere uşoară a vânzărilor; 

1 persoană — scădere pronunţată a vânzărilor. 

Pentru stabilirea nivelului vânzărilor firmei pentru anul următor pe baza opiniilor 
executivilor se determină scorul (S) pe eşantionul de 11 executivi. 

Scala are 5 trepte, aprecierile cele mai favorabile vor fi notate cu 5 puncte, 
aprecierile cele mai nefavorabile vor fi notate cu 1 punct, astfel: 

s= 2-5+4-4+3-3+1-2+1-1 =3,45 

11 

Scorul obținut semnifică o uşoară tendință de creştere a vânzărilor. 

3. Metoda Delphi. Metoda reprezintă un răspuns posibil la limitele metodei 
Brainstorming. Presupune previzionarea evoluției viitoare a vânzărilor de către un grup 


78 A. Toma, L. Marcu, op. cit., p. 28 
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de experţi, constând în folosirea unei succesiuni de chestionare şi feedback-uri de 
informaţii, până se ajunge la un consens din partea experţilor. Se elimină dezavantajul 
legat de posibila influențare de către membrii dominanţi ai grupului. 

4. Anchete asupra intenţiilor de cumpărare ale clienţilor. O problemă o 
constituie alegerea eşantionului reprezentativ. Metoda are rezultate mai bune atunci când 
potenţialii clienţi sunt în număr redus, ancheta realizându-se în acest caz prin intermediul 
telefonului. 

5. Metoda PERT derivat este utilă atunci când previziunea se realizează sub 
presiunea timpului. Fiecare specialist trebuie să realizeze trei estimări: pesimistă (A), 
optimistă (B) şi cea mai probabilă (C). Valoarea previzionată a vânzărilor (V) se obţine 
aplicând relaţia: 
1-A+4:C+1.:B 

6 


pa 


Exemplu 

Controlorul de gestiune al unei întreprinderi estimează că vânzările pentru anul 
următor vor fi: cel puțin 60.000 lei, cel mult 170.000 lei şi cel mai probabil 100.000 lei. 

Prin metoda PERT derivat valoarea previzionată a vânzărilor este: 


y 1- 60.000 Limo +1 -170.000 =105.000 lei 


Pentru produsele noi lipsa istoricului face imposibilă utilizarea metodelor clasice 
cantitative fundamentate pe analiza vânzărilor din trecut. Previziunea vânzărilor acestor 
produse se bazează în special pe studiul de piață”. Plecând de la rezultatele acestui 
studiu, este posibilă construirea unei funcții matematice care să traducă răspândirea 
probabilă a produsului (curba logistică). Se pot previziona vânzările însă şi utilizând 
tehnica pieţei test. 

6. Studiul de piaţă 

Un bun manager ştie că fără o cercetare de piaţă în prealabil, îşi asumă unele 
riscuri care îi pot dăuna grav companiei. În urma studiului de piaţă se realizează un profil 
al pieţei pe care întreprinderea doreşte să lanseze produsul. Prin intermediul studiului se 
pune în lumină ceea ce deja există pe piaţă şi care sunt resursele care pot fi antrenate 
pentru a aduce ceva nou pe piaţă. Documentaţia vizează aspecte legate de: 

- produs (produse similare, produse care pot înlocui produsul respectiv, produse 
complementare, mărcile care există pe piaţă etc.); 

- furnizorii produsului; 

- consumatorii direcţi şi indirecţi ai produsului (numărul de consumatori, 
sensibilitatea acestora la publicitate, la numele de marcă, informaţii despre consumatori: 
vârstă, sex, venituri etc); 

- distribuţia produsului (analiza raportului cerere — ofertă, vânzări directe sau prin 
agenţi comerciali, vânzări cu amănuntul sau en-gros, prin poştă, prin internet etc.); 


? M. Gervais, Controle de gestion par le systeme budgetaire, 3° edition, Librairie Vuibert, Paris, 
1994, pp. 48-50 
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- preţ (preţul practicat de alte companii, accize, taxe cuprinse în preţ, preţul en- 
gros, preţul de vânzare en-detail, prețul maxim şi preţul minim pe care clienţii sunt 
dispuşi să-l plătească etc.); 

- publicitate (formele de publicitate practicate de alte întreprinderi, identificarea 
formelor de publicitate care pot fi adoptate pentru promovarea produsului). 

Studiul de piaţă ia în calcul opiniile consumatorilor (clienţilor potenţiali sau 
posibili). Plecând de la intenţiile de cumpărare ale acestora se încearcă să se previzioneze 
nivelul vânzărilor. Studiul de piaţă ridică însă probleme legate de alegerea eşantionului 
(dacă persoanele interogate au intenţii bine definite, dacă intenţiile lor se vor concretiza 
mai târziu în fapte), legate de întrebările puse şi de veracitatea răspunsurilor. 

7. Metoda analogică 

Atunci când întreprinderea comercializează deja un produs similar celui care 
urmează să fie lansat pe piață, se pot reproduce vânzările noului produs utilizând analogia 
cu produsul deja existent. Metoda este folosită des şi pentru previzionarea vânzărilor la 
produsele cu durata de viaţă prea scurtă pentru a se putea crea un istoric al lor. 

8. Tehnica pieţei test 

Presupune lansarea unui produs pe o piaţă de testare şi culegerea reacţiilor 
consumatorilor din această piaţă. Prin intermediul acestei tehnici se urmăreşte să se pună 
în evidență modul în care produsul este reperat, selectat şi procurat de consumatori, 
precum şi reacţiile acestora după ce au încercat noul produs“. Pentru ca informaţiile 
obţinute să fie relevante, piaţa aleasă ca test va trebui să fie reprezentativă pentru 
viitoarea piaţă de desfacere. 


3.1.3. Valorizarea programului de vânzări 


Pentru elaborarea bugetului vânzărilor este necesară valorizarea programului de 
vânzări. Valorizarea cantităților previzionate a se vinde, adică determinarea cifrei, de 
afaceri bugetate, se face prin ponderarea cantităților (Qv) cu preţurile de vânzare 
previzionate ale produselor: 

Cifra de afaceri produs = QVprodus X PVprodus 


Valorizarea poate fi uneori dificil de realizat dacă întreprinderea decide să 
schimbe politica de preţuri în timpul anului (determinată de posibilitatea de a modifica 
preţurile în funcţie de cantitatea vândută, de rabaturile, remizele, risturnurile şi alte 
reduceri pe care urmează să le acorde, de tehnicile de promoţie a vânzărilor), sau dacă 
desfăşoară activităţi comerciale în afara ţării, caz în care se pune problema evaluării 
variațiilor cursului de schimb al monedei. 

Alegerea preţului de vânzare ţine de strategie. Există diferite modalităţi de a fixa 
un preţ de vânzare optim (în raport cu costul de producţie, în raport cu un obiectiv de 
calitate totală, în raport cu concurența, în funcţie de segmentul vizat, prin calcule 
marginale etc.). Alegerea preţului determină fundamental bugetul de vânzări. Odată fixat 
trebuie să se ţină cont de faptul că el nu este totuşi imobil. Trebuie să se ştie în ce limite şi 


% E. Maxim, T. Gherasim, op. cit., p. 307 
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cu ce consecinţe asupra cantităților vândute poate să se acționeze asupra preţului de 
vânzare al unui produs. 

Cantitatea vândută depinde de rata de elasticitate a produsului în raport cu preţul, 
ceea ce face ca la un preţ mai mic vânzările să fie stimulate. Creşterea preţului, şi prin el a 
cifrei de afaceri previzionate, este limitată de capacitatea de absorbţie a pieţei pentru acel 
nivel de preț. 

În stabilirea prețului de vânzare trebuie să se țină cont însă şi de modul în care el 
poate fi perceput de către clienți. Un preț relativ ridicat este adesea perceput ca un simbol 
al unui nivel ridicat de calitate, şi invers, un preț scăzut face adesea obiectul unei percepții 
negative din partea clientelei. 

În procesul de stabilire a prețului intervin următoarele etape: 


Evaluarea pieței F Analiza 
Selectarea țintă, a prețului Determinarea relațiilor dintre 
obiectivelor de şi abilitatea de a cererii cerere, cost şi 
preţ permite profit 
cumpărarea 


Selectarea 
metodei de 
stabilire a 
preţului 


Selectarea Evaluarea 
Strategiei deh preţurilor 
preţ concurenţilor 


Determinarea 
unui preţ 
specific 


Figura nr. 3.1.2. Etapele fixării preţului”? 


Urmărirea efectelor variațiilor preţului permite analiza reacţiilor clientelei, 
identificarea limitei superioare (preţul maxim) şi a celei inferioare (preţul minim) în care 
acesta trebuie să se încadreze (delimitarea zonei de acceptabilitate a preţului de către 
clienţi) şi evaluarea repercusiunilor previzibile asupra cifrei de afaceri şi asupra marjelor. 

Pentru întreprinderile care vând mai multe produse, valorizarea, adică 
determinarea cifrei de afaceri totale se face în general în felul următor (tabelul nr. 
3.120; 

CA produs 1 = qV1 X pVi 

F CA produs 2 = qV2 X PV2 


PAET AAR 
+ CA produs n= QVn X PVn 
= CA bugetată 


8! M. Niculescu, Diagnostic global strategic, Ed. Economică, Bucureşti, 1997, p. 256 
82 A. Grigorescu, C.A. Bob, E. M. Dobrescu, Marketingul afacerilor publice şi private, Ed. 
Uranus, București, 2007, p. 150 
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Tabelul nr. 3. 1.20. 


Nr. Produs Cantitate previzionată| Preţ de vânzare CA 
crt. a se vinde previzionat__| previzionată 
0 1 2 4=2x3 
1 Produs 1 X X X 
2 Produs 2 X X X 
n Total (1 +2+...) - - X 


Urmează etapa de repartizare a cifrei de afaceri bugetate. Repartizarea se poate 
face: 

- pe perioade de timp (luni, trimestre, semestre); 

- pe regiuni; 

- pe produse, pe categorii, familii sau grupe de produse; 

- pe canale de distribuție (detailişti, angrosişti); 

- pe clienţi sau pe grupe de clienţi; 

- pe tehnici de vânzare (corespondenţă, vânzări la domiciliu, teleshoping, 
internet); 

- pe reprezentanţi etc. 

Prezentarea bugetului de vânzări şi repartizarea reţinută se efectuează prin tabele 
specifice. Un exemplu de buget de vânzări repartizat pe trimestre este prezentat în tabelul 


nr 341.21; 
Tabelul. nr. 3.1.21. 


Buget de vânzări repartizat pe trimestre 


Nr. crt. Produs Tr I Tr. H Tr. EAT. IV An 
0 1 2 3 4 5 6=2+3+4+5 
1 Produs 1 X X X X X 
2 Produs 2 X X X X X 
n Total (1+2+...) X X X X X 


În cadrul trimestrului detalierea se poate face şi pe luni. 


Exemple: 

a) repartizarea pe perioade de timp 

O întreprindere fabrică trei produse: A, B şi C. Previziunile vânzărilor pentru 
primul trimestru al anului următor sunt: 

- produsul A: 50.000 buc., preţ de vânzare previzionat 5 lei/buc.; 

- produsul B: 20.000 buc., preţ de vânzare previzionat 7 lei/buc.; 

- produsul C: 30.000 buc., preţ de vânzare previzionat 10 lei/buc. 


Vânzările sunt repartizate pe luni astfel: 
Tabelul nr. 3. 1.22. 


Produs Ianuarie Februarie Martie 
A 20% 20% 60% 
B 30% 30% 40% 
C 50% 30% 20% 
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Bugetul de vânzări va fi: 
- pentru produsul A: 
Tabelul nr. 3. 1.23. 


Luni Cantitate” Preţ | CA previzionată 

(buc.) (lei/buc.) (lei) 
Ianuarie 10.000 5| 50.000 
Februarie 10.000 5 50.000 
Martie 30.000 5 150.000 
Total trimestru I | 50.000 5 250.000 


“ianuarie: 50.000 buc. x 20% = 10.000 buc. 
februarie: 50.000 buc. x 20% = 10.000 buc. 
martie: 50.000 buc. x 60% = 30.000 buc. 


- pentru produsul B: 
Tabelul nr. 3. 1.24. 


Luni | Cantitate” Preţ | CA previzionată 

(buc.) (lei/buc.) (lei) 
Ianuarie | 6.000 | 7 | 42.000 
Februarie - 6.000 | 7 42.000 
Martie 8.000 | 7il 56.000 
Total trimestru I | 20.000 | 7] 140.000 


“ianuarie: 20.000 buc. x 30% = 6.000 buc. 
februarie: 20.000 buc. x 30% = 6.000 buc. 
martie: 20.000 buc. x 40% = 8.000 buc. 


- pentru produsul C: 
Tabelul nr. 3.1.25. 


Luni Cantitate Preţ CA previzionată 

(buc.) (lei/buc.) (lei) 
| Ianuarie 15.000 | 10 | 150.000 
| Februarie 9.000 | 10 | 90.000 
| Martie 6.000 | 10 | 60.000 
| Total trimestru I 30.000 | 10 | 300.000 


ianuarie: 30.000 buc. x 50% = 15.000 buc. 
februarie: 30.000 buc. x 30% = 9.000 buc. 
martie: 30.000 buc. x 20% = 6.000 buc. 


- pentru total întreprindere: 
Tabelul nr. 3. 1.26. 
Buget de vânzări pe trimestrul I 


Produs Trimestrul I (lei) 
Ianuarie Februarie Februarie Total trimestrul | 
A 50.000 50.000 150.000 250.000 
B 42.000 42.000 56.000 140.000 
€ 150.000 90.000 60.000 300.000 
Total 242.000 | 182.000 266.000 690.000 
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b) repartizarea pe zone geografice (pe regiuni) 

O întreprindere fabrică un singur produs pe care îl comercializează în două 
regiuni la acelaşi preţ de vânzare de 1.000 lei/buc. Cantităţile previzionate a se vinde în 
anul următor sunt: 

Tabelul nr. 3.1.27. 


Trimestru | Regiunea 1 (buc.) Regiunea 2 (buc.) 
Trimestrul 1 1.000 2.000 
Trimestrul 2 1.500 2.500 
Trimestrul 3 1.700 3.000 
Trimestrul 4 | 1.200 2.300 


Bugetul de vânzări previzionat va fi următorul: 
Tabelul nr. 3. 1.28. 
Buget de vânzări (lei) 


Trimestru Regiunea | | Regiunea 2 Total 
Trimestrul | 1.000.000 2.000.000 3.000.000 
Trimestrul 2 1.500.000 | 2.500.000 4.000.000 

| Trimestrul 3 1.700.000 3.000.000 4.700.000 
Trimestrul 4 1.200.000 2.300.000 3.500.000 
Total an 5.400.000 9.800.000 15.200.000 


Atunci când bugetul de vânzări a fost stabilit, alte bugete pot fi construite. 
Bugetul vânzărilor constituie primul pas în procesul întocmirii bugetului general. În baza 
lui poate fi pregătit bugetul cheltuielilor comerciale. De volumul vânzărilor depinde, de 
asemenea, bugetul de producţie în baza căruia se elaborează bugetele de achiziţii şi de 
utilizare a materiilor prime şi materialelor, bugetul consumurilor directe privind 
retribuirea muncii şi al consumurilor indirecte de producţie. d 

Bugetul de vânzări (care este un buget de obiective) este însoțit de un buget al 
cheltuielilor comerciale (care este un buget de mijloace). 


3.2. Elaborarea bugetului cheltuielilor comerciale 


Mijloacele care vor fi utilizate pentru desfacerea produselor antrenează cheltuieli 
care trebuie să fie bugetate: publicitate, salarii şi comisioane acordate personalului 
comercial, cheltuieli cu materiale consumabile folosite în vânzare, cheltuieli de deplasare, 
cheltuieli de transport şi de livrare, cheltuieli cu amortizarea vehiculelor utilizate la 
transportul mărfurilor etc. Anumite cheltuieli sunt fixe (de structură, constante), adică nu 
depind de nivelul cifrei de afaceri (salariile fixe, amortizarea), altele variază în totalitate 
odată cu modificarea cifrei de afaceri, fiind variabile (operaţionale), iar alte cheltuieli sunt 
semivariabile variind doar în parte la modificarea cifrei de afaceri (cheltuieli cu telefonul, 
cheltuieli cu salariile vânzătorilor atunci când au o parte fixă şi o parte care variază în 
funcţie de vânzările realizate etc.). 

Un model al bugetului activităţii comerciale este prezentat în tabelul nr. 3.2.1. 
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Tabelul nr. 3.2.1. 
Bugetul activităţii comerciale - anul N- 


Nr. Indicatori Tr. I |Tr.U|Tr.Ul|Tr.IV| An 
crt. 
1. | Cifra de afaceri 
- produs A 
- produs B 


|_2. | Rabaturi acordate 

Cifra de afaceri netă (CA) 

4. | Cheltuieli de desfacere din care: 
4.1. Cheltuieli variabile 

- ambalaje 

- salariile vânzătorilor 

- deplasări 

4.2. Cheltuieli fixe 

- salarii personal din dep. comercial 
- publicitate 

- amortizare 

- iluminat 

4.3. Cheltuieli semivariabile 

- telefon 

- salariile distribuitorilor 


5. | Marja comercială 


” În cadrul trimestrului detalierea se poate face pe luni. 


w 


Gestiunea publicității, a comunicării comerciale constituie în numeroase 
întreprinderi o problemă esențială, fără ea succesul nefiind posibil. Bugetele angajate 
pentru acest scop sunt din ce în ce mai considerabile. Diverse tehnici permit 
previzionarea efectelor comunicării (măsurarea audienței care va fi atinsă, frecvența 
recepționării mesajelor etc.), se pot formaliza chiar relații între bugetele publicitare şi 
rezultatele probabile. 

Ținând cont de amploarea cheltuielilor angajate, organizarea şi controlul 
utilizării acestora merită o atenție deosebită. Controlul acțiunilor publicitare constituie un 
domeniu dezvoltat care, prin intermediul anchetelor, se ocupă de analiza pre-testelor 
publicitare, care permit rafinarea mesajului ce urmează a fi difuzat şi a post-testelor, a 
căror finalitate este de a verifica sau de a măsura impactul mesajului asupra populației. 

Bugetul cheltuielilor de desfacere poate fi scindat în subbugete: 

- activitatea de vânzare propriu-zisă; 

- administrarea vânzărilor (facturarea, gestiunea clienților, gestiunea retururilor); 

- marketing (studii de piață, publicitate, promoții etc.); 

- transportul şi logistica departamentului desfacere; 

- administrație generală a direcției comerciale etc. 

Unele din acest activități au costuri care variază cel puțin în parte cu vânzările 
(variabile sau semivariabile), altele (marketingul sau administrația generală de exemplu) 
au costuri de natură discreționară. 
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De asemenea, unele cheltuieli de desfacere sunt directe, putând fi identificare la 
nivelul unităţii de produs: cheltuieli de publicitate, cele cu derularea anchetelor, cu 
salarizarea şefilor de produs, cu organizarea şi funcţionarea panelurilor etc. Alte cheltuieli 
sunt indirecte, fiind efectuate pentru vânzarea mai multor produse: cheltuieli cu realizarea 
unei campanii publicitare mixte, cheltuieli cu înfiinţarea şi exploatarea rețelelor mixte de 
distribuţie, cheltuieli cu salariile şi materialele efectuate la nivelul compartimentului de 
desfacere, cheltuieli de transport efectuate pentru mai multe produse etc. 

Stabilirea acestui buget necesită o evaluare corectă a mijloacelor care se vor pune 
în practică pentru realizarea programului de vânzări. Problemele nu sunt doar de natură 
tehnică, ci şi de natură umană, o mare parte a rezultatelor obţinute de vânzători depinzând 
de modul în care ei sunt motivaţi. Elaborarea bugetului trebuie să ţină cont de modul de 
remunerare al acestora, arbitrajele fiind necesare între partea fixă şi partea variabilă a 
remuneraţiei şi între criteriile de variabilitate reţinute. 


3.3. Controlul bugetar al activităţii comerciale 


Controlul bugetar al activităţii comerciale prezintă importanţă pentru aprecierea 
performanţei funcţiei comerciale a întreprinderii. Efectuarea lui necesită o bună informare 
a celor care îl efectuează, asupra obiectivelor, normele care au fost formulate şi asupra 
realizărilor din cursul perioadei de gestiune pentru care se face controlul. Prin intermediul 
lui se analizează prin intermediul abaterilor (favorabile sau nefavorabile): 

- modul de realizare a obiectivelor din bugetul de vânzare (obiective de cantitate, 
obiective de preţ, obiective de structură a vânzărilor); 

_ modul de utilizare a mijloacelor din bugetul de vânzare. 

De asemenea se formulează soluţii de corectare a abaterilor (pentru abaterile 
negative) sau de menţinere şi de valorificare a lor (pentru abaterile pozitive). 

Cum nu există niciun indicator economico financiar cu privire la activitatea 
comercială a unei întreprinderi care să nu fie legat de volumul şi structura vânzărilor, 
controlul bugetar al activităţii comerciale trebuie să înceapă cu controlul vânzărilor, 
respectiv cu controlul volumului fizic al acestora şi cu controlul cifrei de afaceri. 

Volumul fizic al vânzărilor prezintă avantajul că oferă cea mai corectă imagine a 
volumului de vânzări, dar şi dezavantajul că are o arie de folosinţă limitată (nu se poate 
utiliza când mărfurile sunt foarte diferite iar omogenizarea lor în unităţi convenţionale nu 
este posibilă). Cifra de afaceri suplineşte această limită, prin intermediul ei 
omogenizându-se vânzările (cu ajutorul preţurilor), motiv pentru care este foarte des 
folosită în analizele economico financiares?. La nivelul serviciilor comerciale nu doar 
cifra de afaceri este analizată, ci şi marja comercială, în scopul aprecierii profitabilităţii 
reale a acestora. 

Atât controlul bugetar al cifrei de afaceri cât şi controlul marjei se pot efectua 
detaliat, astfel“*: 

- controlul pe produse sau pe modele care scoate în evidență produsele la care 
obiectivele au fost atinse şi produsele la care nu au fost atinse; 


83 E, Maxim, T. Gherasim, Marketing, Ed. Economică, Bucureşti, 2000, p. 476 
% E, Maxim, T. Gherasim, op. cit., p. 477 
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- controlul pe tipuri de clientelă (sau chiar pe fiecare client în parte) care permite 
identificarea clienţilor problemă; 

- controlul de regiuni sau pe pieţe (geografice) distincte, care oferă informaţii 
referitoare la pieţele favorabile sau nefavorabile ale întreprinderii etc. 


3.3.1. Controlul bugetar al cifrei de afaceri 


Controlul vânzărilor presupune constatarea îndeplinirii valorilor bugetate pe baza 
abaterii (ACA) dintre vânzările realizate CA, (constatate în contabilitate) şi vânzările 
previzionate CA, (preluate din buget). 

ACA = CA, - CA, 


Dacă ACA > 0, abaterea este favorabilă (cifra de afaceri realizată depăşeşte cifra 
de afaceri bugetată); 

Dacă ACA < 0, abaterea este nefavorabilă (cifra de afaceri realizată este mai mică 
decât cifra de afaceri bugetată). 

Calculul abaterilor de la cifra de afaceri bugetată se face cu ajutorul unor tabele 
specifice numite rapoarte de control bugetar. Un exemplu de astfel de raport este 


prezentat în tabelul nr. 3.3.1. 
Tabelul. nr. 3.3.1. 


: Produs CA CA | Abateri 
bugetată realizată Favorabile (+) | Nefavorabile (-) 
Produs 1 
Produs 2 
Total | 


Cum cifra de afaceri este rezultatul ponderării cantităţii vândute (q) cu preţul de 
vânzare (p), la nivelul unui produs abaterea de la cifra de afaceri bugetată se poate scrie: 
ACA = qr- Pr — qb - Po 


Pe lângă variația totală a cifrei de afaceri este necesar să se evidențieze şi cauzele 
care au condus la această variație. Abaterea de la buget a cifrei de afaceri poate avea două 
explicații: 

> modificarea cantității vândute; 

> modificarea prețului de vânzare. 


Se pot calcula astfel două subabateri: 
> abaterea de cantitate = (Cantitate reală — Cantitate prevăzută) x Preţ prevăzut 


Aq = qr- Po — qo - Po = (qr - qo) - Po 
> abatere de preț = (Preţ real — Preţ prevăzut) x Cantitate reală 
AP = qr- P1 — qr- Po = (Pr - Po) - dr 


Pentru întreprinderile care vând o gamă largă de produse cu prețuri ce variază 
mult, abaterea de la cifra de afaceri bugetată se calculează pe baza relației: 
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n 


ACA = (a, “Pir )- J la» Pi) 


i=l i=l 


unde: 
i — produsul. 
Raportul de control bugetar al cifrei de afaceri devine: 
Tabelul. nr. 3.3.2. 
Produs CA CA Abateri (+/-) 
bugetată | realizată Total de cantitate | de preţ 
ACA Aq Ap 

Produs 1 3) | 
Produs 2 | — 
Total | 


Atunci când este posibilă totalizarea cantităţii vândute şi determinarea unui preţ 
mediu unitar (p ), cifra de afaceri se poate calcula astfel: 

CA=Qxp, 
unde: 


A Se 'p;) 
izl 


BT) 
g; — ponderea cantității vândute a produsului i în total cantitate vândută; 
pi — prețul de vânzare al produsului i. 


Abaterea cifrei de afaceri se calculează în acest caz pe baza relației: 
ACA =Q, “P: F "Po 
În cadrul acestui model de analiză explicarea modificării cifrei de afaceri realizate 


faţă de cifra de afaceri bugetată se face prin determinarea acţiunii următorilor factori: 
> influenţa modificării volumul fizic: 


AQ=Q, Ps -Qi Pe = (Q, -Q,) Ps 


> influența modificării prețului mediu: 


Ap Q,:p.—Q.:Pr=b. Pe) Qr 


La rândul ei, modificarea prețului mediu se explică prin modificarea următorilor 
doi factori: structura vânzărilor şi prețul de vânzare unitar. 
> influența modificării structurii vânzărilor: 
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Xer “Pib) Dle "Ps) 
i=l i=l 


TREES 5 
gi =Q, 100 Q, 100 


> influența modificării preţului unitar: 


D (Er Pi) De "P) 
i=l 


Ap;=Q. i 2O 
pi=0Q, 100 Q; 100 


Analiza abaterilor de la cifra de afaceri bugetată poate să conducă la aprecierea 
sau la luarea de decizii referitoare la politica de prețuri practicată, la calitatea produselor, 
la reţeaua de distribuţie, la promoţiile de vânzări, la forţa de vânzare etc. 


Exemplul 1 
O societate comercială vinde două produse pentru care se cunosc: 
Tabelul nr. 3.3.3. 


Produs | Realizat | Bugetat 
qr Pr CA, | qb Pb CA, 
buc. lei/buc. (lei) (buc.) | (lei/buc.) (lei) 
A 500 500 | 250.000] 400 505 | 202.000 
BE = 311000 200 200.000 | 1.100 190 | 209.000 
Total | 3 -| 450.000 | =] - | 411.000 


Din compararea vânzărilor reale cu cele bugetate rezultă o abatere favorabilă de 


la buget în valoare de: 

ACA = CA, - CA, = 450.000 — 411.000 = +39.000 lei 
din care: 

- pentru produsul A: 

ACA = 250.000 — 202. 000 = +48.000 lei - favorabilă 


- pentru produsul B: 
ACA = 200.000 — 209.000 = -9.000 lei - nefavorabilă 


Această abatere este determinată atât de variaţia cantităţii vândute cât şi de 
variaţia preţului de vânzare. 

a) influenţa modificării cantităţii vândute: 

- pentru produsul A: 

Aqa = (q - q») X po = (500 - 400) x 505 = +50.500 lei 


- pentru produsul B: 
Aqp = (1.000 — 1.100) x 190 = -19.000 lei 


Pe total întreprindere abaterea de cantitate este de: 
Aq = Aqa + Aqg = +50.500 — 19.000 = +31.500 lei 
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Pentru produsul A s-a înregistrat o abatere favorabilă din modificarea cantităţii 
vândute de 50.500 lei, lucru determinat de vânzarea unei cantităţi mai mari decât cea din 
buget cu 100 bucăţi (500 buc. — 400 buc.), în timp ce pentru produsul B abaterea de 
cantitate este nefavorabilă (-9.000 lei), vânzările reale fiind mai mici decât cele din buget 
cu 100 bucăţi (1.100 buc. — 1.000 buc.). Pe total întreprindere cantitatea vândută a 
influenţat de o manieră favorabilă modificarea cifrei de afaceri reale faţă de cea din buget 
cu suma de 31.500 lei. 


b) influenţa modificării prețului de vânzare 
- pentru produsul A: 
Apa = (Pr - Po) X dr = (500 - 505) x 500 = -2.500 lei 


- pentru produsul B: 
Aps = (200 - 190) x 1.000 = +10.000 lei 


Pe total întreprindere abaterea de preț este de: 
Ap = Apa + Aps = -2.500 + 10.000 = +7.500 lei 


Pentru produsul A prețul de vânzare real mai mic decât cel bugetat cu 5 lei/buc. 
(505 lei/buc. - 500 lei/buc.) a condus la scăderea cifrei de afaceri cu 2.500 lei. Pentru 
produsul B abaterea este favorabilă (+10.000 lei) determinată de practicarea unui preț de 


vânzare mai mare decât prețul bugetat. Pe total întreprindere prețul a avut o influență 
favorabilă asupra modificării cifrei de afaceri. 


ACA 
+39.000 lei 


ACA; Ap 
+48.000 lei -9.000 lei 


Aq Ap Aq Ap 
-2.500 lei -19.000 lei +10.000 lei 


+50.500 lei 
Raportul de control bugetar al cifrei de afaceri este: 


Tabelul. nr. 3.3.4. 


Produs CA (TICA Abateri (+/-) 
bugetată realizată Total de cantitate de preț 
| ACA åq Ap 
A 202.000 | 250.000 +48.000 +50.500 -2.500 
B 209.000 | 200.000 -9.000 -19.000 +10.000 
Total 411.000 | 450.000 +39.000 +31.500 +7.500 
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Exemplul 2 
Se cunosc următoarele date referitoare la vânzările unei societăţi comerciale: 
Tabelul nr. 3.3.5. 


Produs E Realizat Bugetat 
| Cantitate Pr CA, Cantitate Pb CA, 
a |g% | deibuc) | Qe) | a | g(%) |(eibue)| dei) 


(buc.) (buc.) 
A 1.000 3226 | 99,86 | 99.860| 900| 28,12 | 100,00 | 90.000 
B 1.200 | 38,71 | 120,00 | 144.000 | 1.300 | 40,63 | 110,00 | 143.000 
C | 900| 29,03] 110,00 | 99.000| 1.000 | 31.25 | 119,96 | 119.960 
Total | 3-100 | 100,00 | 110,60" | 342.860 | 3.200 | 100,00 | 110,30” | 352.960 


“preţ mediu unitar efectiv calculat pe baza relației: 
n 


DH Pa) pad 


iz 
z 3.100 
Sa. 
i=l 


=110,6 lei/buc. , 


sau a relației: 


= „Xe Pe) 32,26 99,86 + 38,71 -120 + 29,03 -110 


p, =+ =110,6 lei/buc. 
100 100 

"preţ mediu unitar bugetat calculat pe baza relației: 

$ (4 Ph) 352.960 

P, = = == = 110,3 lei/buc. , 
as 
E] 

sau a relației: 
SE ‘Pib) 
E _ 28,12 -100 + 40,63 -110 +31,25 -119,96 -110,3 lei/buc. 


SE 100 


Comparând vânzările realizate cu cele din buget rezultă o abatere nefavorabilă de: 
ACA = CA, - CA, = 342.860 — 352.960 = -10.100 lei 


Această abatere se explică prin influența următorilor factori: 
a) influența modificării volumul fizic: 


AQ= (Q, - Q, ): Pg = (3-100 — 3.200) x 110,3 = -11.030 lei 


b) influența modificării prețului mediu: 


Ap=(p, -p }: Q, = (110,6 — 110,3) x 3.100 = +930 lei 
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Modificarea prețului mediu se explică prin: 
b.1) influența modificării structurii vânzărilor: 


Se, app) $ E SP) 
izl 


Ag. = Qui Lg. celei 
8; = 100 Q: 100 


3 s . 29.03. 
Ag, =3.100. 32,26 - 100 SI + 29,03 -119,96 3.100 -110,3 


Ag;= 3.100- 109,67 -341.930 = -1.953 lei 


b.2) influența modificării prețului unitar: 


De Xe, ‘Pi) 
i=l 


We Ati isl 
pi =Q, 100 Q: 100 


Ap; =3.100 -110,6—3.100 -109,67 = +2.883 lei 


ACA 
.100 lei 


AQ 
-11.030 lei 


Ap 
+930 lei 
Agi Api 
-1.953 lei +2.883 lei 


Se constată că cifra de afaceri realizată a scăzut față de cifra de afaceri bugetată 
cu suma de 10.100 lei. Scăderea este datorată vânzării unei cantități mai mici decât cea 
din buget cu 100 bucăți (3.200 buc — 3.100 buc.) ce a determinat o abatere nefavorabilă 
de -11.030 lei, dar şi modificării structurii vânzărilor prin scăderea ponderii produselor cu 
preţul de vânzare mai mare decât preţul mediu bugetat, care a condus la scăderea cifrei de 
afaceri realizate faţă de cea bugetată cu suma de 1.953 lei. Modificarea preţurilor de 
vânzare ale produselor a influenţat în mod pozitiv modificarea cifrei de afaceri cu 2.883 
lei (prin creşterea acestuia la produsul B care are o pondere mare în vânzări). 


3.3.2. Controlul bugetar al marjei comerciale 


Simpla constatare a diferenţei dintre cifra de afaceri realizată şi cea bugetată, 
eventual ventilată pe produs, este interesantă în special pentru serviciile comerciale, dar 
ea nu măsoară efectul favorabil sau nefavorabil al cifrei de afaceri asupra rezultatului, 
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obiectiv al controlului de gestiune. O creştere a cifrei de afaceri nu semnifică neapărat o 
creştere a rezultatului. Este necesar să se măsoare incidenţa abaterii cifrei de afaceri 
asupra marjei comerciale (M.), ceea ce presupune analiza abaterii următoare: 

AM. = Mer în Mo 
unde: 

M« — marja comercială realizată; 

Mə — marja comercială bugetată; 


Analiza în termeni de marjă pune problema costurilor de producţie (CP). Trebuie 
disociată abaterea din modificarea cifrei de afaceri de cea determinată de modificarea 
costurilor de producţie. 

M. = CA — CP 

AM. = (CA, — CP,) — (CA, — CP.) 

AM. = CA, — CP, — CA; + CP, 

AM= ACA — ACP 
para | 

Abaterea marjei este diferența dintre abaterea cifrei de afaceri şi abaterea € 
costurilor de producţie. La nivelul unui produs abaterea marjei este: 

N AM. = (qr Pr — qr- CP) — (qo - Pb = Qb-CPb) = dr: (Pr - CPr) — qo - (Po - cp) 
în care: 


q» — cantitatea de produs bugetată a se vinde; 
Pr — preţ de vânzare real; 

Pe — preţ de vânzare bugetat; 

cp. — cost de producţie unitar real; 2 
cp» — cost de producţie unitar bugetat. 


Cc 
= 
z 
m 
qr — cantitatea de produs vândută efectiv; = 
D 
o 
G 
= 


E 


Deoarece controlul costurilor de producţie nu intră în sarcina serviciilor 
comerciale, ci în cea a secţiilor de producţie, şi din preocuparea de localizare corectă a 
responsabilităţilor, A. Burlaud şi C. Simon“ propun ca transferul produselor către 
serviciile comerciale să se efectueze pe baza costurilor înscrise în buget. Abaterea cifrei 
de afaceri şi modul în care această abatere influențează modificarea marjei comerciale 
sunt responsabilitatea serviciilor comerciale care nu pot răspunde însă şi de costurile de 
producţie. Ei propun ca la nivelul acestor servicii să se neutralizeze influenţa costului de 
producţie şi să se calculeze abaterea marjei comerciale pe baza relaţiei (relaţia corespunde 
de fapt influenţei variaţiei cifrei de afaceri asupra marjei comerciale): 

AM. = (CA, = CP) 3 (CA, rē, CP.) 
în care: 

AM. — abaterea marjei comerciale; 

CP; — cost de producţie semireal (cost bugetat recalculat la volumul producţiei 
reale). 

CPs = pb * qr => AM. = qr- (Pr — CPo) — qb - (Po - CPo) 


% A. Burlaud, C. Simon, Comptabilité de gestion. Coûts/contrôle, 3° édition, Editeur : Vuibert, 
2003 
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Analiza cauzelor care determină abaterea marjei se face diferit în întreprinderile 
cu o gamă restrânsă de produse faţă de cele cu o gamă extinsă de produse. 

Dacă întreprinderea comercializează o gamă de produse restrânsă, abaterea 
totală a influenţei cifrei de afaceri asupra marjei comerciale este egală cu suma abaterilor 
fiecărui produs. Fiecare produs este analizat la rândul său prin descompunerea în două 
sub-abateri: 

- abatere de volum: Aq = (qr - q») : Me 


- abatere de preț: Ap = (Mes: — Me) * Ar 
sau: Ap = (Pr - Pb) * dr 

în care: 
Mese — marjă semireală;, mese = Pr - CPo 
me — marjă bugetată; me = Pb - CPo 


Prin însumarea celor două abateri se obţine influenţa totală a modificării cifrei de 
afaceri asupra marjei comerciale: 
AM. = Aq + Ap 


Dacă gama de produse este extinsă analiza pe produs este puţin semnificativă şi 
prea costisitoare. În acest caz se preferă o analiză prin descompunerea abaterii totale în 
trei componente: volum, preţ şi structură. 

Dacă produsele prezintă un grad mare de omogenitate, volumul poate fi 
reprezentat de cantitatea fizică vândută. Dacă gradul de eterogenitate este ridicat se ia în 
calcul volumul cifrei de afaceri în unităţi monetare. 

O creşterea în volum a cifrei de afaceri nu înseamnă neapărat o influenţă 
favorabilă asupra rezultatului. Dezvoltarea vânzărilor produselor cu o marjă slabă în 
detrimentul produselor cu marjă crescută poate antrena o creştere a vânzărilor în volum, 
dar o degradare a rezultatului, deoarece structura vânzărilor reale va fi mai puţin 
favorabilă decât structura prevăzută. 


Când se poate totaliza cantitatea vândută, marja se calculează astfel: 
n 


Sue; Ma) 


M.=Q: me, unde: EA 
100 
în care: 


me - marja comercială medie; 
g; — ponderea cantității vândute a produsului i în total cantitate vândută; 
me; — marja comercială unitară a produsului i. 


Abaterea marjei se calculează după relaţia: 


AM. = Q, ‘Ma -Qp ‘Mosr 


Factorii care acționează asupra modificării ei sunt: 
- cantitatea: 


AQ=(Q, -Q,):-mo 
100 
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- structura vânzărilor: 


DCR Mai) 
i=l 


D (eui Moi) 
Agi =Q, : i = 


100 Q.- 100 


- prețul, a cărui influenţă, datorită neutralizării costului de producţie, este egală cu 
influenţa marjei individuale a produselor: 


Xe, Mai) Se, "Mg; ) 


Apei TESNA = 100 


În întreprinderile care vând mărfuri în starea în care au fost cumpărate se 
calculează marja comercială (M.) ca diferenţă între cifra de afaceri (CA) şi costul de 
cumpărare al mărfurilor vândute (C.): 

M.= CA -C 


Abaterea de la buget a marjei comerciale poate avea în acest caz două explicaţii: 
- modificarea cifrei de afaceri; 
» - modificarea costului de cumpărare al mărfurilor vândute. 


AM. = ACA — AC, 


Marja comercială poate fi analizată şi după sistemulS*: 


Mi, e CAR aa de 
100 


unde: 
n 


$ (e: “Ta ) 


Rm =H 
100 
în care: 


R mc- rata medie a marjei comerciale; 
gi — ponderea cantității vândute a produsului i în total cantitate vândută; 
Taci — rata marjei comerciale a produsului i. 


În acest caz marja comercială se modifică sub acțiunea: 
- cifrei de afaceri; 

- a structurii vânzărilor pe produse sau grupe de produse; 
- a ratei marjei comerciale individuale. 


% M. Niculescu, Diagnostic global strategic, Ed. Economică, Bucureşti, 1997, p. 277 
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Exemplul 3 
Se cunosc următoarele: 
Tabelul nr. 3.3.6. 


Produs Buget 
qb Pb CP Meb CA, Mp 
buc. lei/buc. lei/buc. | lei/buc. lei lei 
A 200 100 60 40 | 20.000 8.000 | 
B 300 150 130 20 | 45.000 6.000 
Total - - - - | 65.000 14.000 
Tabelul nr. 3.3.7. 
Produs Realizat 
qr Pr CP Mesr CA, Mesr 
buc. lei/buc. lei/buc. | lei/buc. lei lei 
A 220 | 95 60, 35 | 20.900 7.700 
B 270 145 130 15 | 39.150 4.050 
Total - - - - | 60.050 11.750 


” costul de producţie bugetat este luat în calcul pentru analiza marjei. Se 
neutralizează astfel abaterea costurilor de producţie. 


Abaterea marjei este diferenţa dintre marja comercială semireală (Mes,) şi marja 
comercială bugetată (M): 

AM. = Mes — Ma = 11.750 — 14.000 = -2.250 lei - nefavorabilă 
din care: 

- pentru produsul A: 

AMA = 7.700 — 8.000 = -300 lei 


- pentru produsul B: 
AM. = 4.050 — 6.000 = -1.950 lei 


Această abatere este determinată de: 

a) influenţa modificării cantităţii vândute: 

- pentru produsul A: 

Aqa = (qra = qoa) * Mia = (220 - 200) : 40 = +800 lei 


- pentru produsul B: 
Ad = (qre - qes) * Meg = (270 - 300) : 20 = -600 lei 


Pentru întreaga întreprindere, influența cantității asupra marjei este: 
Aq = Aqa + Aqs = +800 — 600 = +200 lei — abatere favorabilă 


b) influența modificării prețului: 
- pentru produsul A: 


Apa = (Msa — Mia) * qra = (35 - 40) - 220 = -1.100 lei 


- pentru produsul B: 
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Aps = (Mses — MiB) ` ds = (15 - 20) - 270 = -1.350 lei 


Pe total întreprindere abaterea de preţ este: 
Ap= Apa + Aps = -1.100 — 1.350 = -2.450 lei 


Se întocmeşte următorul raport de control bugetar: 
Tabelul nr. 3.3.8. 


Produs M. M. Abateri (+/- 
bugetată semireală Total de cantitate 
AM. åq 
8.000 | 7.700 -300 
6.000 | 4.050 -1.950 


11.750 


Se constată la nivelul serviciilor comerciale o abatere nefavorabilă a marjei 
comerciale de 2.250 lei. Abaterea este rezultatul practicării unor prețuri de vânzare la 
ambele produse mai mici decât prețurile din bugetat, dar şi vânzării unei cantități mai 
mici din produsul B decât s-a prevăzut în buget. 


Exemplul 4 
Se cunosc următoarele informaţii referitoare la serviciul comercial al unei 
întreprinderi: 
Tabelul nr. 3.3.9. 


Produs | Buget 


1.500 
3.400 


1.000 x 99,9 + 900 x 80 + 1.500 x 120 


* Pa =103,51ei/buc. = 


3.400 


iba = 33,088 kibuc. = 1.000 x 30 + 900 x 25 + 1.500 x 40 


3.400 
Tabelul nr. 3.3.10. 
Produs Realizat 

qr | &ri pr Cp Mese CA, Mesr 

buc. % lei/buc. | lei/buc. | lei/buc. lei lei 
A 1.200 | 34,29 | 100,00 69,9 | 30,10 | 120.000 36.120 
B 1.000 28,57 69,95 55,0 | 14,95 69.950 14.950 
80,0 | 45,00 | 162.500 58.500 
a - | 352.450 | 109.570 
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1.200 x 100 + 1.000 x 69,95 + 1.300 x 125 


* p, =100,7 li/buc. = = 
3.500 


Abaterea marjei este: 
AM. = Q, ‘Ma —Qy -Mæ = 109.570 — 112.500 = - 2.930 lei 


Influenţa factorilor asupra abaterii marjei este: 
- influenţa cantităţii vândute: 
AQ = (Q, —Q,)- me = (3.500 — 3.400) - 33,088 = + 3.308,8 lei 


- influenţa structurii vânzărilor: 


n 
S Ea "Mai 
i=l 


Fes "Moi ) 
i=l 


Ag. =Q.-i (Di 
aq 100 Q: 100 
. 2 .2 . -— 
Ag, 23.500 . 329 30 + 28,57 - 25 + 37,14 - 40 3.500 - do 
100 
112.500 


Ag, = 3.500 -32,2855 — 3.500. 3.400 = 112.999,25 —115.808,8 = -2.809,55 lei 


- influența prețului: 


Xe, Mai) Ye, "Mai ) 
i 


>: det mai Giani 


Ap = 109.570 — 112.999,25 = -3.429,25 lei 


Se constată că marja comercială realizată este mai mică decât marja comercială 
bugetată cu 2.930 lei. Creşterea de marjă determinată de vânzarea unei cantități mai mari 
de produse decât cea previzionată a se vinde nu a compensat scăderea marjei determinată 
atât de modificarea structurii vânzărilor cât şi de modificarea prețurilor de vânzare. 


Exemplul 5 
În tabelele nr. 3.3.11. şi 3.3.12. sunt valorile realizate şi bugetate ale marjei 
comerciale la o societate comercială care vinde două produse: 
Tabelul nr. 3.3.11. 


Produs Realizat 
qr Pr Cer Mer CA, Cer Me 
(buc.) | (lei/buc.) | (lei/buc.) | (lei/buc.) (lei) (lei) (lei) 
A 500 500 | 400 100 | 250.000 | 200.000 | 50.000 
B 1.000 200 | 151 49 | 200.000 | 151.000 | 49.000 
Total - - - - | 450.000 | 351.000 | 99.000 
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Tabelul nr. 3.3.12. 


Produs Bugetat 


Me CA, Co Mo 
(lei/buc.) lei lei lei 
95 | 202.000 | 164.000 | 38.000 


45 | 209.000 | 159.500 | 49.500] 


- | 411.000 | 323.500 | 87.500 | 


Din compararea marjei comerciale reale cu cea din buget rezultă o abatere 
favorabilă de la buget în valoare de: 
AM. = Ma — Mo = 99.000 — 87.500 = +1 1.500 lei 


Această abatere este rezultatul: 
a) influenței cifrei de afaceri: 
ACA = CA, - CA, = 450.000 — 411.000 = +39.000 lei 


b) influenței costului de cumpărare al mărfurilor vândute: 
AC, = = (Cer — Co) = - (351.000 — 323.500) = -27.500 lei 


Creşterea cifrei de afaceri a condus la creşterea marjei comerciale cu suma de 
39.000 lei. Costul real al mărfurilor vândute mai mare decât costul bugetat a influențat 
negativ modificarea marjei comerciale, determinând o scădere a acesteia cu suma de 
27.500 lei. 
Raportul de control bugetar al marjei comerciale este: 
Tabelul. nr. 3.3.13. 


Produs M. M. Abateri (+/- 
bugetată realizată Total AM. ACA AC. 
38.000 | 50.000 | +12.000 | +48.000 -36.000 
49.500 49.000 | -500 | -9.000 +8.500 
99.000 | +11.500 | +39.000 -27.500 


Se constată că pe produse situaţia stă diferit. Dacă produsul A a înregistrat o 
creştere a marjei comerciale față de buget cu suma de 12.000 lei (datorită influenţei 
pozitive a cifrei de afaceri şi a influenţei negative a costului mărfurilor), pentru produsul 
B s-a înregistrat o scădere a marjei faţă de marja din buget cu suma de 500 lei (la acest 
produs nu s-a realizat cifra de afaceri din buget, în timp ce costul de cumpărare al 
mărfurilor vândute a fost mai mare decât cel bugetat). 


105 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


Exemplul 6” 
Se cunosc următoarele informaţii referitoare la o societate comercială: 
Tabelul nr. 3.3.14. 


Grupe de CA (lei) Structura CA Rata marei 
produse %) | comerciale (%) 
CA, CA, lodeg: Tmeb Ymer 
Grupa A 140.000 | 165.000 70 75 51,00 47,00 
Grupa B 60.000 55.000 30 25 35,00 32,00 
Total 200.000 | 220.000 100 100 46,20 43,25 


Din compararea marjei comerciale reale cu cea din buget rezultă o abatere 
favorabilă de la buget în valoare de: 


] -CA, Rong si 


AM. =Ma -Mo = CA, R mer: 
100 100 


AM. = 220.000 - 43,25 pe 200.000 - 46,2 es. = 95.150 — 92.400 
100 100 


AM. = +2.750 lei 


Marja comercială a crescut faţă de buget cu suma de 2.750 lei datorită: 
a) influenţei cifrei de afaceri: 


ACA = (CA, SCAN) a „—L_ = (220.000 = 200.000) - 46,2 1 
100 100 
ACA = +9.240 lei 


b) influenței modificării structurii vânzărilor: 


Ag; =CA, (Rne —Rmw):— 
g ( ) 100 
unde: 


=R ei s A 
R mc- rata marjei comerciale recalculată 


n 


DAs (8: eS) 


DANE _75:51+25:35 
ji 100 100 


= 41% 


Ag; = 220.000 - (47 — 46,2 -1 = 41.760 lei 
100 


c) influenței modificării ratei marjei comerciale pe grupe de produse: 


A EA, Ra j- = 220.000 : (43,25 — 47) :—— = -8.250 lei 
100 100 


87 după M. Niculescu, Diagnostic global strategic, Ed. Economică, București, 1997, p. 326 
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Realizarea unei cifre de afaceri mai mare decât cea din buget a condus la 
majorarea marjei comerciale cu suma de 9.240 lei. Și structura vânzărilor a influenţat 
pozitiv marja comercială cu 1.760 lei prin creşterea ponderii vânzărilor produselor din 
grupa A care au o rată a marjei comerciale mai mare decât a produselor din grupa B şi 
mai mare decât rata medie. În schimb, scăderea ratei marjei comerciale la ambele grupe 
de produse a determinat scăderea marjei comerciale cu suma de 8.250 lei. 


3.3.3. Controlul bugetar al cheltuielilor de desfacere 


Controlul bugetar al cheltuielilor de desfacere se realizează prin compararea, prin 
intermediul abaterilor (AC), a cheltuielilor realizate (C,) cu cele bugetate (C,): 

AC=C,-C 

Dacă AC > 0, abaterea este nefavorabilă (cheltuielile de desfacere efective 
depăşesc cheltuielile de desfacere bugetate); 

Dacă AC < 0, abaterea este favorabilă (cheltuielile de desfacere efective sunt mai 
mici decât cele bugetate). 

Calculul abaterilor de la cheltuielile de desfacere bugetate se face prin 
intermediul rapoartelor de control bugetar. Un model este cel din tabelul nr. 3.3.15. 

Tabelul nr. 3.3.15. 

etar al cheltuielilor de desfacere 


Raport de control bu; 


Denumire cheltuieli Cheltuieli de Cheltuieli de Abateri 
desfacere desfacere (+/-) 
bugetate realizate 


Cheltuieli fixe 


Cheltuieli variabile | | 


| Total | | | | 


Controlul bugetar va sta la baza identificării cauzelor care au condus la 
modificarea cheltuielilor de desfacere efective față de sumele din buget şi a stabilirii 
măsurilor de corecție dacă abaterile sunt nefavorabile. Controlul bugetar al cheltuielilor 
de desfacere se poate face pe responsabili, pe sectoare geografice, pe gama de produs sau 
pe produs, pe canale de distribuţie etc. 

Acest control conduce la aprecierea sau la modificarea, dacă este necesar, a 
politicii de produs şi de calitate, a politicii de comunicare a întreprinderii, a imaginii de 
marcă a produsului şi a întreprinderii, a politicii de distribuţie, la luarea de măsuri de 
reducere a cheltuielilor mai puţin importante pentru activitatea comercială a întreprinderii 
ete, 

Cheltuielile de desfacere pot fi analizate atât separat cât şi împreună cu celelalte 
cheltuieli ale întreprinderii în care se înglobează în cele din urmă, dar şi în corelaţie cu 
cifra de afaceri sau marja comercială, informaţiile obţinute oferind un plus de calitate. 
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GESTIUNEA BUGETARĂ A 
ACTIVITĂȚII DE PRODUCȚIE 


Bugetul de producţie este unul din principalele bugete pe care le întocmeşte 
întreprinderea. El stabileşte cantitatea de produse ce urmează a fi fabricată în perioada 
bugetată precum şi cheltuielile de producţie aferente acestei cantităţi. 

În elaborarea bugetului de producţie se parcurg astfel două etape: 

2 elaborarea programului de producţie; 

2 valorizarea acestuia (elaborarea bugetului cheltuielilor de producție). 

Bugetul cheltuielilor cu materiile prime, bugetul cheltuielilor cu manopera directă 
şi bugetul cheltuielilor generale de producţie sunt derivate din programul de producţie. 
Ansamblul acestora constituie bugetul de producţie. 

Bugetul de producţie este un instrument de control şi de optimizare a resurselor 
productive. El identifică şi combină mijloacele umane, materiale şi organizaționale 
disponibile. Stabilirea programului de producţie necesită rezolvarea problemelor legate de 
alocarea optimă a resurselor. Pe parcursul desfăşurării activităţii se compară realizările cu 
valorile din buget, se identifică abaterile şi se întreprind măsuri corective. Se realizează 
astfel controlul bugetar al activităţii de producţie. 


4.1. Stabilirea programului de producție 


Prima etapă în stabilirea bugetului de producţie este determinarea cantităţii de 
produse ce urmează a se fabrica, adică stabilirea programului de producţie. Programul de 
producţie trebuie să fie realist şi realizabil şi să permită atingerea obiectivelor bugetului 
vânzărilor. 

Corelaţia care există între programul de producţie și celelalte bugete poate fi 


prezentată schematic astfel: 
Programul de s 
producție 
Bugetul costurilor de Bugetul 
producție aprovizionărilor 


Figura nr. 4.1.1. Corelația programului de producție cu celelalte bugete 
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Stabilirea programului de producţie este determinată într-o mare măsură de 
producţia prevăzută a se vinde. La stabilirea cantităţii de produse ce urmează a se fabrica 
se ţine cont, pe lângă programul de vânzări al întreprinderii, şi de politica de stocaj a 
produselor finite, de capacitatea de producţie a întreprinderii, de resursele umane 
disponibile, de termenele negociate cu clienţii care trebuie respectate, de resursele 
financiare de care dispune întreprinderea, de perioada pentru care se face programarea 
producţiei, de activitatea de pregătire tehnică şi tehnologică a producţiei, de relaţiile cu 
furnizorii, de activitatea de întreţinere — reparaţii etc. 

Programul de producţie este cel care va determina cantitatea de materii prime şi 
materiale care va fi aprovizionată, precum şi nivelul cheltuielilor de producţie care vor fi 
efectuate. 

Programul de producţie trebuie să răspundă la următoarele întrebări: ce va 
produce?, cât va produce?, cum va produce?, când va produce?, pentru cine va produce? 

Pentru elaborarea programului de producţie trebuie parcurse două activităţi 
principale şi anume: 

2 previzionarea cantităților de produse, lucrări şi servicii care urmează a se 
realiza; 

2 repartizarea previziunilor respective pe unități de exploatare şi pe perioade de 
timp (trimestre, luni etc.) cu scopul de a facilita controlul bugetar. 

Fiecare comandă (fiecare produs) nu este tratată individual ci este inclusă într-un 
program de fabricaţie care apoi este ordonanţat sub aspectul încărcării capacităţilor de 
producţie şi al duratelor de fabricaţie”. 

Etapele necesare elaborării unui program de producţie pot fi sintetizate astfel: 

e se determină nevoia de producţie pentru perioada supusă bugetării plecând de 
la programul vânzărilor. Se ţine cont de politica de stocaj la produse finite şi produse în 
curs de execuţie; 

e pornind de la nevoia de producţie se calculează necesarul de componente pe 
care întreprinderea trebuie să le fabrice; 

e se verifică suficiența sau insuficienţa capacităţilor de producţie, pentru 
asigurarea nivelului de producţie. Dacă nivelul capacităţii de producţie necesare este 
diferit de nivelul capacităţii de producţie de care dispune întreprinderea, se efectuează 
diverse acţiuni de ajustare; 

e se determină necesarul de materie primă, forță de muncă şi alte resurse pentru 
realizarea producţiei bugetate. Dacă resursele sunt insuficiente se încearcă optimizarea 
programului de producţie ţinând cont de constrângerile existente; 

e se stabilesc noi obiective de vânzări dacă ajustările efectuate nu permit 
realizarea acestora; 

e se elaborează programul de producţie ţinând cont de elementele precedente. 

Modelul de stabilire a programului de producţie poate fi sintetizat schematic ca în 
figura nr. 4.1.2. 

Programul de producţie astfel obţinut fixează obiectivele producţiei, lună de lună, 
prin utilizarea optimă a resurselor disponibile. 


% C, Bărbulescu, C. Bâgu, Managementul producţiei, Vol. II, Ed. Economică, Bucureşti, 2002, p. 
72 
% O. Jaba, Gestiunea producţie şi operaţiilor, Ed. Economică, Bucureşti, 2002, p. 223 
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Programul 
vânzărilor 


— 


Programul de Stocuri de produse 
TE FIII producţie al finite şi producţie 
produselor finite în curs 


Necesarul brut de 
componente 


Analiza 
constrângerilor 
interne 


Necesarul net de 
componente 


Acţiuni de 
ajustare 


Figura nr. 4.1.2. Model de stabilire a programului de producție 


4.1.1. Stabilirea programului de producţie în concordanţă cu programul 
de vânzări şi cu politica de stocaj a întreprinderii 


Realizarea programului de producţie este strâns legată de bugetul de vânzări şi de 
politica de stocuri a întreprinderii. s 

Procesul de vânzare este cel care determină producția. Nivelul producției cerut de 
piață (stabilit prin bugetul de vânzări) este posibil să nu fie în concordanță cu producția 
posibil a se realiza în condițiile unei utilizări corespunzătoare a capacităților de producție, 
situație care impune luarea de către responsabilii de gestiune a măsurilor corespunzătoare. 
Între bugetul de vânzări şi bugetul de producție trebuie să existe un echilibru: nu se poate 
prevede cantitatea de produse care urmează a fi vândută dacă nu se cunoaşte capacitatea 
de producție a întreprinderii (potențialul de fabricație), după cum nu se poate prevede 
cantitatea pe produse ce urmează a fi obținută fără a se ţine cont de posibilitatea de 
vânzare. 

Rolul managerilor şi al controlorilor de gestiune este acela ca, pornind de la 
nivelul vânzărilor bugetate, să fundamenteze modul în care producția întreprinderii va 
acoperi acest nivel, astfel încât profitul pe termen lung să fie maxim. Acoperirea integrală 
a cererii care implică de multe ori atragerea de noi resurse de producție, dar şi pierderea 
unui segment de piaţă prin neacoperirea integrală a cererii, pot să diminueze profitul. 
Managerii şi controlorii de gestiune trebuie să stabilească programul de producţie astfel 
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încât rentabilitatea pe termen lung să fie cât mai mare, dar în acelaşi timp trebuie să țină 
cont de existenţa unor constrângeri”. 

La stabilirea programului de producţie trebuie să se ţină cont, în afară de 
previziunile din bugetul de vânzări şi de constrângerile existente, şi de politica de stocaj a 
întreprinderii. Astfel, volumul fizic al producţiei bugetate rezultă din relaţia: 

Q= =Q; Si + St 
în care: 

Qp — cantitatea de produse prevăzută a se obţine; 

Q, — cantitatea de produse prevăzută a se vinde; 

S; — stocurile iniţiale de produse finite; 

S¢— obiectiv de stoc final al produselor finite. 


Program de 
producţie 


Program de 
vânzări 


Previziuni de 
stoc iniţial 


Obiectiv de 
stoc final 


Norma de 
stoc 


Figura nr. 4.1.3. Elaborarea programului de producţie 


Stocurile au un rol regulator, evită problemele care decurg din non- 
simultaneitatea ritmului de producţie şi al ritmului de vânzare. În luarea deciziei de 
stabilire a obiectivelor de stocuri, întreprinderea urmăreşte ca nivelul costului (C), asociat 
existenţei sau inexistenţei acestora, să fie minim: 

min C = Cı + Ca + C; + C4 + Cs! 
în care: 

Cı — costul de întreţinere a stocului de produse finite format din: costul cu uzura 
morală a produselor păstrate în stoc, costul de asigurare a produselor, costul de 
depozitare, costul de depreciere a produselor depozitate; 

C, — costul realizării produselor prin supramuncă; 

„Ca = - costul de inactivitate, reprezintă costul menținerii în char rT a 


atunci când producția programată este inferioară cererii; 
C; — costul angajării şi demiterii, reprezintă costul de angajare şi de concediere a 
muncitorilor (cheltuieli de recrutare, de formare a noilor angajaţi etc.). 


% G. Moldoveanu, Managementul operaţional al producţiei, Ed. Economică, Bucureşti, 1996, p. 
39 
”! G. Moldoveanu, op. cit., pp. 40-43 
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4.1.2. Calculul necesarului de componente 


Fabricarea unui produs presupune atât etape de prelucrare cât şi de asamblare. 
Fiecare etapă este caracterizată de: un element (ansamblu, subansamblu, piesă, reper éte); 
o operație care se efectuează asupra elementului şi o durată pentru realizarea acelei 
operaţii. Ansamblul elementelor constitutive ale unui produs, dar şi natura şi durata 
operaţiilor pe care le suportă formează o nomenclatură”. 

Odată determinat programul de producţie pornind de la programul de vânzări, cu 
ajutorul nomenclatoarelor şi al fişelor de fabricaţie, se va calcula necesarul de 
componente pe care serviciile de producţie trebuie să le fabrice, şi de materii prime şi 
materiale pe care trebuie să le aprovizioneze. În acest scop se poate folosi cu succes 
metoda M.R.P. - Materials Requirements Planning (Planificarea Cererilor de Materiale), 
care a evolua în Manufacturing Resources Planning (Planificarea Resurselor de 
Fabricaţie). 

Potrivit lui Joseph Orlicky metoda scoate în evidență două categorii de nevoi: 

- nevoi independente — sunt determinate de agenţii din exteriorul întreprinderii 
(produse finite, piese de schimb); 

- nevoi dependente - sunt determinate de nevoile independente şi provin din 
interiorul întreprinderii. Se calculează plecând de la descompunerea produselor finite în 
elementele lor componente. 

Joseph Orlicky a stabilit principiul următor: nevoile independente pot numai să 
fie estimate prin previziuni, în timp ce nevoile dependente pot şi trebuie să fie calculate 
cu ajutorul nomenclaturilor care exprimă compoziţia produselor”. Unele componente 
(piese de schimb, subansamble etc.) pot face obiectului atât al unei nevoi dependente cât 
şi a unei nevoi independente. 

Prin intermediul metodei se determină componentele care sunt necesare, în ce 
cantităţi şi la ce momente. Cum în cadrul întreprinderilor numărul componentelor poate fi 
destul de mare, determinarea acestora presupune utilizarea mijloacelor informatice de 
calcul. Fiecare produs trebuie să fie reprezentat cu ajutorul nomenclaturilor (liste în care 
sunt precizate cantităţile din fiecare componentă ce intră în structura unui produs). 
Determinarea nevoilor are la bază descompunerea arborescentă a produsului. Metoda 
M.R.P. ţine cont de stocurile existente la diferite niveluri ale nomenclaturii şi de piesele 
în curs de fabricaţie. 

Metoda operează cu noţiunile de nevoi brute şi nevoi nete. 

Nevoile brute ale unui articol se calculează însumând previziunile de consum ale 
articolului respectiv. Pornind de la nomenelaturilor produselor finite se calculează 
cantităţile de componente şi de materii prime care sunt necesare pentru fabricarea 
cantităților cerute din produsele respective. 

Nevoile nete ale unui articol se calculează scăzând din nevoile brute producţia în 
curs de fabricaţie ce urmează să fie terminată în cursul perioadei pentru care se 


% C., Alazard, S. Separi, Contrôle de gestion, Manuel & Applications, 4 edition, Dunod, Paris, 
1998, p. 404 

% O. Jaba, Gestiunea producţiei şi operaţiilor. Metode şi tehnici ale managementului operaţional 
al producţiei, Ed. Economică, Bucureşti, 2002, p. 234 
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a 
întocmeşte programul de producţie şi stocul de produse de la sfârşitul perioadei 
precedente (începutul perioadei de bugetare). 

Determinarea necesarului de componente şi de materii prime precum şi a 
duratelor şi termenelor de fabricaţie se realizează prin utilizarea unui sistem de matrice. 
Pentru înţelegerea modului în care se operează cu aceste matrici se prezintă următorul 
exemplu: 


Exemplu 
Produsele A, B şi C realizate de o societate comercială cu activitate industrială în 
cadrul secţiei de producţie nr. 1 sunt compuse din două subansamble (SA1 şi SA2). 
Durata de asamblare a acestora în cadrul secţiei 1 este de 2 luni. Cantităţile necesare din 
fiecare subansamblu pentru realizarea unei bucăţi de produs finit sunt: 
Tabelul nr. 4.1.1. 
Subansamblu/Produs A | B | C 


SA1 (buc.) 1 1 1 | 

SA2 (buc.) 1 0 1 | 
Subansamblele sunt obținute în cadrul secției de producție nr. 2, durata necesară 

fiind de o lună. La realizarea acestora se utilizează trei piese (P1, P2 şi P3) pe care 


întreprinderea le obţine în secţia de producţie nr. 3. Numărul de bucăţi de piese necesare 
pentru obţinerea unei bucăţi de subansamblu, este: 


Tabelul nr. 4.1.2. 


Piesă/ Subansamblu | SA1 SA2 
P1 (buc.) | 1 
1 
1 


| 
P2 (buc.) t 2 | | 
0 


P3 (buc.) 

Pentru obţinerea celor trei piese în cadrul secţiei de producţie nr. 3 sunt necesare 
trei materii prime (Mp1, Mp2 şi Mp3) pe care întreprinderea le cumpără de la furnizorul 
X, termenul de aprovizionare fiind de 2 luni. Cantităţile necesare din fiecare materie 
primă pentru realizarea unei piese sunt: 


Tabelul nr. 4.1.3. 


Materie primă/Piesă__| PI | P2 — P3 
Mp! (buc.) 2 2 1 
Mp2 (buc.) 5 8 | 20 
Mp3 (buc.) 10 20 | 15 


Prin centralizarea comenzilor primite de la clienţi s-a constatat că produsele A, B 
şi C sunt solicitate de aceştia în lunile august, septembrie şi octombrie. Cantități din cele 
trei produse finite previzionate a se obţine în anul următor sunt: 

Tabelul nr. 4.1.4. 


Produs Cantitate previzionată a se obține 
August | Septembrie Octombrie | Total 
A (buc) | zi 2 3 | 7 
B (buc.) 1 1 2 | 4 
C (buc.) 1 1 | 1 | 3 
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Să se determine cantităţile de subansamble, piese şi materii prime necesare pentru 
realizarea producţiei, precum şi termenele când acestea trebuie să fie produse sau 


cumpărate. 


Rezolvare 

Pentru determinarea nevoilor de subansamble, de piese şi de materii prime se 
înmulţesc matricele care indică necesarul de cantităţi de subansamble, piese sau materii 
prime pe bucata de produs, subansamblu sau piesă cu matricele care indică cantitatea de 
produse, subansamble sau piese care vor trebui să fie obţinute. 

a) Calculul nevoilor de subansamble presupune înmulţirea matricei ce reprezintă 
necesarul de subansamble pe produs cu matricea ce reprezintă cantitatea de produse finite 
de obţinut. 


A BG Aug. Sept. Oct. lun. Iul. Aug. 
AMZ 23 . 
i) 1 i] xB EANA [i FA 
SAU 01 PSAL NG Ta 
CV 1 1 i 
* Pentru subansamblul SAI: Pentru subansamblul SA2: 
4=1x2+1x1+1x1 e ti ip aa 18. bea i be, 
4=1x2+1x1+1xl1 SETT TUET sta 
6=1x3+1x2+1x1 4=1x3+0x2+1x1 
Tabelul nr. 4.1.5. 
Subansamblu Necesar subansamble pentru fabricarea produselor finite (buc.) 
Iunie Iulie |__ August Total 
SAI 4 4 | 6 14 
SA2 3 3 | 4 10 


Pentru livrările produselor finite care trebuie efectuate în luna august, deoarece 
asamblarea subansamblelor durează două luni, acestea trebuie să fie produse cu două luni 
mai devreme, adică în luna iunie. Subansamblele aferente produselor care trebuie să fie 
livrate în luna septembrie trebuie produse în luna iulie, iar cele aferente produselor care se 
vor livra în octombrie trebuie produse în luna august. 


b) Calculul nevoilor de piese se face înmulţind matricea ce reprezintă necesarul 
de piese pe subansamble cu matricea ce reprezintă cantitatea de subansamble de obţinut. 


SAI SA2 lun. lul. Aug. Mai lun. Iul. 


PI(11 710 
4 46 

P2|2 1|xa a = i 11 16 

p3l0 1] 3 —-ă 
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Pentru piesa P1: Pentru piesa P2: Pentru piesa P3: 
7=1x4+1x3 11=2x4+1x3 3=0x4+1x3 
7=1x4+1x3 11=2x4+1x3 3=0x4+1x3 
10=1x6+1x4 16=2x6+1x4 4=0x6+1x4 
Tabelul nr. 4.1.6. 
Piesă l- în Pa 3 iese pentru fabricarea subansamblelor (buc.) | 
regal lunie p Tulie 
Pl | 7 | 7 10 
P2 | 11 | 11 | 16 
P3 | 3 | 3 | 4 | 


Deoarece durata de obținere a subansamblelor (de asamblare a pieselor) este de o 
lună, piesele trebuie să fie produse cu o lună mai devreme decât cea de obținere a 
subansamblelor. Astfel, piesele aferente subansamblelor care vor fi finalizate în iunie vor 
fi produse în mai, cele aferente subansamblelor finalizate în iulie vor fi produse în iunie, 
iar piesele aferente subansamblelor care vor trebui să fie terminate în august, vor trebui să 
fie finalizate în iulie. 


c) Calculul nevoilor de materii prime se face înmulțind matricea ce reprezintă 
necesarul de materii prime pe o bucată de piesă cu matricea ce reprezintă cantitatea de 
piese de fabricat. 


PI A R = Mai lun. Iul. Mart. Apr. Mai 
Mpl (2 2 1 Aay i; 39 39 56 
Mp2| 5 8.2011 11 16|=|183504183% 258 
Mp3l(10 20 15 Gia 3 uri4 335 335 480 


Pentru materia primă Mpl: Pentru materia primă Mp2: Pentru materia primă Mp3: 

39=2x7+2x11+1x3 183=5x7+8x11+20x3  335=10x7+20x11+15x3 
39=2x7+2x11+1x3 183=5x7+8x11+20x3  335=10x7+20x11+15x3 
56=2x10+2x16+1x4  154=5x10+8x16+20x4  180=10x10+20x16+15x4 


Materie primă Necesar de materie primă (buc. 
Martie Aprilie | Mai 


Mpl 39 39 | 56 
Mpl | 183 183 258 

z 3 | 335 | 335 480 
Cum termenul de aprovizionare al materiilor prime de la furnizori este de 2 luni, 

acestea se vor comanda: în luna martie pentru piesele care se vor produce în mai, în luna 


aprilie pentru piesele din iunie şi în luna mai pentru piesele care se vor produce în luna 
iulie. 


Tabelul nr. 4.1.7. 


Total 


134 


1.150 
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4.1.3. Optimizarea programului de producție în funcţie de factorii restrictivi 


După bugetarea vânzărilor şi determinarea necesarului de componente ale loc 
efectuarea calculelor de capacitate a întreprinderii. Prin intermediul acestora se 
dimensionează capacitatea de ansamblu a întreprinderii, de a putea executa producţia 
posibilă de vândut”. Se au în vedere stocurile de materii prime şi materiale care pot fi 
aprovizionate, forța de muncă disponibilă, maşinile şi utilajele de care întreprinderea 
dispune etc. 

În acelaşi timp se calculează şi necesarul de resurse pentru realizarea producţiei 
de vândut. Pot să apară cazuri în care capacitatea depăşeşte necesarul şi invers, cazuri în 
care necesarul depăşeşte capacitatea disponibilă, impunându-se adoptarea unor măsuri de 
ajustare. Aceste măsuri diferă în funcţie de felul resurselor (materiale, umane, financiare 
sto)! 

Există numeroase situaţii în care întreprinderile nu pot realiza întreaga cantitate 
de produse cerută de către piaţă datorită existenţei unor resurse limitate, a unor factori 
restrictivi. Stabilirea programului de producţie şi planificarea acestuia în timp presupune 
o confruntare între bugetul de vânzare şi constrângerile interne legate de producţie. În 
cadrul întreprinderilor pot exista următoarele constrângeri: 

- aprovizionarea limitată cu materii prime şi materiale; 

- forță de muncă limitată; 

- maşini, utilaje limitate; 

- anumite costuri ce nu trebuie depăşite; 

- termene ce trebuie respectate; 

- resursele financiare insuficiente; 

- legislaţie ce trebuie respectată. 

O anumită constrângere scăpată din vedere la întocmirea bugetului poate conduce 
la perturbarea activităţii cu implicaţii asupra capacităţii de ansamblu a întreprinderii. În 
urma diverselor măsuri de ajustare conducerea firmei poate elimina efectele negative ale 
acestor factori restrictivi sau le poate reduce influenţa. De exemplu, atunci când resursele 
financiare împiedică realizarea nivelului producţiei cerut de piaţă, întreprinderea poate 
apela la contractarea de credite, la obţinerea unor subvenţii, emiterea unor acţiuni, 
vânzarea mijloacelor fixe excedentare etc. Când însă legislaţia reprezintă un factor 
restrictiv, întreprinderea nu poate face prea multe. Totuşi, conducerea poate discuta cu 
reprezentanţii autorităţilor locale, parlamentari. 

De cele mai multe ori însă întreprinderea nu poate elimina în totalitate efectele 
acestora acestor factori restrictivi. Ea va fi pusă în situaţia de a decide ce produse să 
realizeze şi la ce produse să renunţe, cu alte cuvinte, se pune problema de a optimiza 
programul de producţie în funcţie de utilizarea acestor factori restrictivi. 

Indicatorul de bază utilizat pentru luarea unei astfel de decizii este contribuția 
brută la profit (marja costurilor variabile). Întreprinderea trebuie să încerce să mărească 
marja costurilor variabile. Se va calcula în acest sens marja medie a factorului restrictiv. 
Un bun program de activitate va fi acela care va permite realizarea produselor în ordinea 
descrescătoare a marjei medii a factorului restrictiv. 


% C, Bărbulescu, C. Bâgu, op.cit.. p. 40 
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În cazul unui singur factor restrictiv problema optimizării activităţii este mai 
uşoară, ea devenind mai complicată în condiţiile utilizării mai multor factori restrictivi, 
variantă în care se recurge la folosirea tehnicilor de programare liniară. 

La capătul analizelor necesarului cu disponibilul de factori restrictivi, dacă nici o 
ajustare (sau combinaţie de ajustări) nu permite realizarea programului de vânzări ţinând 
cont de constrângerile existente în întreprindere, se va face reconsiderarea obiectivelor 
comerciale şi se va revedea programul vânzărilor. 


4.1.3.1. Constrângeri de materie primă 


Analiza constrângerilor legate de materia primă presupune compararea 


conducerea poate încerca găsirea de noi furnizori, reproiectarea produsului, în aşa fel 
încât să se diminueze consumul materialelor rare şi să se reducă consumul deşeurilor, 
folosirea de înlocuitori, îmbunătăţirea procedurilor de fabricaţie şi a procedurilor de 
verificare a calităţii etc. 

Dacă aceste ajustări nu sunt posibile, pentru stabilirea unui program optim de 
producţie se calculează marja costului variabil pe produs iar apoi marja costului variabil 
pe unitatea de materie primă (kilogram, metru, litru, bucată, tonă etc.). 

> marja costului variabil pe produs mu: 

Mu = PV = CVu 
în care: 

pv — preţul de vânzare; 

cv, — cost variabil unitar. 


> marja costului variabil pe unitatea de materie primă: 
să Marja unitara a costului variabil m, 
Consumul specific de materie prima ° 


Programul optim este cel ce permite realizarea produselor în ordinea 
descrescătoare a marjei costului variabil pe unitatea de materie primă. 


Aplicaţie 

Societatea comercială X obţine două produse A și B. Cheltuielile variabile sunt: 

- 200 lei/buc. pentru A; 

- 80 lei/buc. pentru B. 

Preţurile la care sunt vândute produsele sunt: 

- produsul A: 280 lei/buc.; 

- produsul B: 200 lei/buc. 

Există o restricţie de cumpărare la materii prime de 8.000 kg, în condiţiile în care 
consumurile specifice sunt de 0,10 kg/buc. pentru A şi 0,30 kg/buc. pentru B, iar clienţii 
au solicitat 20.000 bucăţi produs A şi 24.000 bucăţi produs B. 

Stabiliți programul optim de producţie. 
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Rezolvare 

Se calculează cantitatea de materie primă necesară pentru a fabrica produsele: 

- pentru A: 20.000 buc. x 0,10 kg/buc. = 2.000 kg. 

- pentru B: 24.000 buc. x 0,30 kg/buc. = 7.200 kg. 

Total necesar de materie primă 9.200 kg. 

Sunt necesare 9.200 kg materie primă pentru realizarea întregii cantităţi solicitate 
de clienţi, în timp ce cantitatea de materie primă care poate fi aprovizionată de la 
furnizori este de doar 8.000 kg, ceea ce înseamnă că întreprinderea trebuie să fabrice o 
cantitate mai mică decât cea solicitată de clienţi. 

Se va fabrica prioritar produsul pentru care marja costului variabil pe kilogramul 
de materie primă este mai mare. 

m = m,/consum specific 

Tabelul nr. 4.1.8. 


Nr. Indicatori | Produs A | ProdusB 
crt. 

1. | Preţ de vânzare (lei/buc.) i 280 200 

2. | Cost variabil unitar (lei/buc.) 200 80 

3. | Marja unitară a costului variabil (1-2) (lei/buc.) 80 120 

4. | Consum specific de materie primă (kg/buc.) 0,10 0,30 

5. | Marja costului variabil pe kg. de materie primă (3/4) | 800 400 

(lei/kg.) 


Deoarece marja costului variabil pe kg. de materie primă este mai mare pentru 
produsul A decât pentru produsul B, se va fabrica prioritar produsul A, iar în completare 
produsul B. 

Pentru realizarea produselor A se vor consuma: 

20.000 buc. x 0,10 kg/buc. = 2.000 kg. materie primă. 

Asta înseamnă că pentru produsul B va fi disponibilă o cantitate de materie primă 
de: 8.000 kg. — 2.000 kg. = 6.000 kg. 

6.000 ke. 


———— = — = 20.000 bucăţi produs B. 
0,30 kg./buc. 


Pe baza acestei cantităţi se vor obţine 


Programul de producţie va fi: 
- produsul A: 20.000 buc. 
- produsul B: 20.000 buc. 


4.1.3.2. Constrângeri de forță de muncă 


Prin analiza constrângerilor legate de forţa de muncă se compară necesarul cu 
disponibilul de ore productive ale forței de muncă, determinându-se deficitul sau 
excedentul de forță de muncă. Când forţa de muncă este insuficientă în cadrul unei secţii 
de producţie, măsurile care pot fi luate sunt: aducerea muncitorilor de la alte 
compartimente ale întreprinderii, pregătirea unor noi muncitori, cumpărarea sau 
închirierea de maşini sau roboţi care să contribuie la scăderea volumului de muncă vie 
sau apelarea la furnizori intermediari. 
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Dacă aceste măsuri nu sunt suficiente, pentru a stabili produsele care trebuie 
fabricate prioritar se calculează marja costului variabil pe produs şi marja costului 
variabil pe oră manoperă. 

> marja costului variabil pe produs m: 

Mu = PV - CVu 
în care: 

pv — prețul de vânzare; 

cv, — cost variabil unitar. 


> marja costului variabil pe oră manoperă: 
Marja unitara a costului variabil 
Numărul de ore necesare pentru realizarea unei unitati de produs 


m= 


Programul optim, cel care asigură realizarea unui maxim de profit, este cel ce 
permite realizarea produselor în ordinea descrescătoare a marjei orare. 


Aplicație 

Pentru luna mai o întreprindere este pusă în situația de a optimiza programul de 
producție în condițiile în care forța de muncă directă disponibilă (12 muncitori direct 
productivi) este insuficientă pentru realizarea comenzilor solicitate de către clienți. 

Se dă tabelul: 


Tabelul nr. 4.1.9. 


Explicație: 
- pentru produsele A, B şi C: 8 muncitori realizează în 8 ore un număr de 358 bucăți 
produs; 
- pentru produsele D şi E: 8 muncitori realizează în 8 ore un număr de 306 bucăți produs. 

Numărul de om ore disponibile sunt calculate pe baza unei medii de 171,333 ore 
pe lună pentru un salariat. 

Prețul de vânzare și costul variabil unitar sunt: 

Tabelul nr. 4.1.10. 


Produs Cost variabil unitar Preţ de vânzare 
(lei/buc) (lei/buc) 
A 17 21 |] 
B 19 22 
G 18 | 23 
D 192 | 265 
E 208 | 270 
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Stabiliti programul de producţie optim. 


Rezolvare 

Se compară numărul de ore disponibile cu numărul de ore necesare pentru 
realizarea producţiei solicitate de către clienți. 

Numărul de om ore disponibile = 12 muncitori x 171,333 ore/lună = 2.056 ore. 

Pentru fiecare produs s-a calculat numărul de ore necesare pentru realizarea 
întregii cantități din produsul respectiv, pe baza relaţiei: 


Cantitate ceruta x Norma de deservire x 8 ore 
Norma de productie 
De exemplu, pentru A, cantitatea programată de 3.291 bucăţi se obţine în: 
3.291 x8x8 


358 
În mod asemănător se calculează şi pentru celelalte produse. Numărul de ore 
necesare pentru satisfacerea comenzilor clienţilor sunt centralizate în tabelul nr. 4.1.11. 
Tabelul nr. 4.1.11. 


= 588,33 ore. 


Produs Număr ore necesare (total) 
A 588,33 
B 493,94 
C 815,73 
D 188,23 
E 313.73 

Total 2.399,96 


Numărul de ore necesare de 2.399,96 este mai mare decât numărul de ore 
disponibile de 2.056, rezultă că întreprinderea trebuie să decidă ce produse va fabrica 
prioritar. Se pune problema stabilirii unui program optim de producție. Se vor fabrica 
produsele în ordinea descrescătoare a marjei medii pe ora de activitate. 


= Marja bruta a costului variabil m, 
m= 


e . p . Lă 
Numar de ore necesare pentru realizarea unei unitati de produs 


unde: m, = pV - CVu 
Tabelul nr. 4.1.12. 


Produs Cost variabil Preţ de vânzare | Marja brută a costului 
unitar (lei) (lei) variabil (lei/buc) 

0 1 | 2 3=2-1 
A 17 | 21 4 
B 19 | 22 3 
C 18 | 23 5 
D 192 | 265 73 
E 208 | 270 62 
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Numărul de ore necesare pentru realizarea unei unități de produs = 
= Număr total de ore necesare/ Cantitatea totală cerută 


Exemplu pentru A = 588,33/3.291 = 0,178 h/buc. 
Tabelul nr. 4.1.13. 


Produs Număr total de | Cantitate cerută | Număr de ore necesare pt 
ore necesar (h) de clienţi (buc) realizarea unei unități de 
produs (h/buc) 
0 1 2 3=1/2 

A | 588,33 3.291 0,178 
B 493,94 2.763 0,178 
C 815,73 4.563 | 0,178 
| e i) 188,23 900 0,209 
EP | 313,73 1.500 | _ 0,209 


Determinarea marjei orare pentru toate produsele şi ordinea acestora în funcție de 
mărimea marjei orare, sunt prezentate în tabelul nr. 4.1. 14. 
Tabelul nr. 4.1.14. 


Produs | Marja brută a Număr orepto | Marja medie pe | Ordinea 
costului variabil | unitate de produs | ora de activitate | produselor 
(lei/buc) (h/buc) _ (lei/h) 

da e) 1 2 3=1/2 4 
TOA 4 0,178 | 22,47 4 
B 3 0,178 + 16,85 5 
C 5 0,178 28,09 3 
D 13 0,209 349,28 1 
E 62 0,209 296,65 | 2 


Programul optim, cel care asigură realizarea unui maxim de profit, este cel ce 
permite realizarea produselor în ordinea descrescătoare a marjei orare. Programul de 


productie optim este: 


Tabelul nr. 4.1.15. 


E Produs Cantitate | Timp necesar Timp total 
(buc) (ore) (ore) 
| 0 | | 7 3 
D | 900 | 188,23 188,23 
E | 1.500 | 313,73 188,23+313,73 = 501,96 
C 4.563 815,73 501,96+815,73 = 1.317,69 
| A | 3.291 588,33 1.317,96+588,33 = 1.906,02 
| B | 842 149,98 | 2.056 


Timpul disponibil pentru realizarea produsului B este dat de diferenţa dintre 
timpul total disponibil (2.056 ore) şi timpii necesari pentru realizarea celorlalte produse 
cu marja orară mai mare: 

2.056 — 1.906,03 = 149,98 h 
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Cantitatea care se va realiza din produsul B este: 
149,98/ 0,178 (Număr de ore necesare pt realizarea unei unităţi de produs) = 842 
bucăţi. 


4.1.3.3. Constrângeri de utilaje 


Analiza acestor constrângeri are ca scop elaborarea unui program de încărcare al 
utilajelor care să permită obținerea şi vânzarea unei cantităţi cât mai mari de produse care 
să maximizeze rezultatul întreprinderii. Prin intermediul acestui program se compară 
necesarul şi disponibilul de timp de funcţionare în vederea stabilirii deficitului sau 
excedentului de utilaje. 

Pentru fiecare grup de utilaje se determină: 

- timpul necesar pentru executarea producţie prevăzute, în ore maşină, prin 
ponderarea producţiei prevăzute a se obţine cu timpul normat (standard) pentru 
executarea unei unităţi de produs. 

- timpul disponibil total de funcţionare a utilajelor (în ore maşină) ca produs între 
numărul de utilaje şi fondul de timp disponibil de funcţionare a unui utilaj. 

- timpul de producție posibil ca diferenţă între timpul disponibil total de 
funcţionare a utilajelor şi timpul neproductiv. Timpul neproductiv e timpul necesar pentru 
reglarea, montarea şi întreţinerea utilajelor, pentru pauzele muncitorilor, schimbarea 
materialelor, eşantionarea seriilor etc. 

- excedentul sau deficitul de timp de funcţionare a utilajelor ca diferență între 
timpul de producţie posibil şi timpul necesar. Dacă timpul de producţie posibil este mai 
mare decât timpul necesar avem de-a face cu un excedent de timp de funcţionare a 
utilajelor, dacă timpul de producţie posibil este mai mic decât timpul necesar avem de-a 
face cu un deficit de timp de funcţionare a utilajelor. 

- excedentul sau deficitul de utilaje prin raportarea excedentului sau deficitului de 
timp la fondul de timp disponibil de funcţionare a unui utilaj. 

- coeficientul de încărcare a utilajelor, raportându-se timpul necesar la timpul de 
producţie posibil. 

Prin analiza constrângerilor legate de funcționarea echipamentelor şi utilajelor se 
încearcă găsirea de soluții pentru eliminarea acestora astfel încât să se permită fabricarea 
cantităţii solicitate de către clienţi prevăzută în bugetul de vânzări (sau a unei cantităţi cât 
mai apropiată de aceasta). Printre măsurile care pot fi luate pentru eliminarea efectelor 
negative legate de deficitul de timp de funcţionare a utilajelor, determinat de o capacitate 
de timp insuficientă pentru realizarea producţiei prevăzută a se vinde se numără: 
efectuarea de investiţii prin achiziţia de noi utilaje, adoptarea de măsuri pentru micşorarea 
timpilor normaţi unitari ai produselor prin modernizarea utilajelor, creşterea calificării 
muncitorilor, mecanizarea şi automatizarea executării operațiilor.” Se poate opta şi 
pentru creşterea numărului de schimburi, pentru prelungirea timpului de lucru, deplasarea 
forței de muncă mai puțin ocupate spre secțiile, atelierele supraîncărcate, schimbarea 
politicii de asimilare în fabricație a tehnologiilor noi, discuții cu clienții în scopul 
obținerii unor amânări a livrărilor către aceştia, subcontractarea sau chiar închirierea de 
maşini şi utilaje etc. 


95 C. Bărbulescu, C. Bâgu, op. cit., p. 210 
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De asemenea, se are în vederea şi folosirea eficientă a excedentului timpului de 
funcţionare a utilajelor atunci când capacitatea de producție depăşeşte nivelul prevăzut al 
vânzărilor pe perioada de timp considerată. În acest caz va trebui să se aibă în vedere 
diversificarea produselor, găsirea de noi puncte de vânzare, punerea în practică a unei 
politici adecvate de promovare a vânzărilor, iar dacă acestea nu sunt posibile, 
dezafectarea unor utilaje, renunţarea la un anumit număr de muncitori, vânzarea 
capacității de producţie în exces. 

Atunci când utilajele sunt insuficiente, pentru a stabili produsul care trebuie 
fabricat cu prioritate se calculează marja brută a costului variabil pe produs şi pe oră 
maşină. 

> marja costului variabil pe produs: 

=pv-cVu 
în care: 

pv — preţul de vânzare; 

cv, — cost variabil unitar. 


> marja costului variabil pe oră maşină : 


= m, 


ore masina pe unitatea de produs 


în care: 

m - marja medie pe oră maşină. 

Programul de producție optim este cel ce permite realizarea produselor în ordinea 
descrescătoare a marjei costului variabil pe oră maşină. 


Aplicație 
O societate comercială cu activitate industrială produce două produse A şi B a 
căror prelucrare se realizează cu ajutorul a două utilaje de producţie U1 şi U2. Utilajele 
U1, în număr de 36, sunt amplasate în cadrul secţiei de producţie nr. 1, iar utilajele U2, în 
număr de 43, sunt amplasate în cadrul secţiei de producţie nr. 2. Fondul de timp maxim 
disponibil de funcţionare a unui utilaj este U1 — 1.600 h/an, U2 — 2.000 h/an. 10% din 
acest timp este folosit pentru reglarea şi întreţinerea utilajelor. Timpul necesar de 
funcţionare a unui utilaj pentru realizarea unei unităţi de produs este: 
Tabelul nr. 4.1.16. 


Produs Timp de funcţionare pentru realizarea unui produs 
_(ore maşină/buc.) 
KI U2 
4 
2 


Cantitatea de produse prevăzută a se vinde (preluată din bugetul de vânzări) este 
de 10.000 bucăți A şi 15.000 buc. B. 
Pentru cele două produse prețurile de vânzare şi costurile variabile unitare sunt: 
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Tabelul nr. 4.1.17. 


Indicatori A B 
Preţ de vânzare (lei/buc.) 1.000 1.200 
Cost variabil unitar (lei/buc.) 800 1.050 
Se cere: 
a) Stabilirea programului de încărcare al utilajelor care să permită vânzări 
| maxime. 
b) Stabilirea programului de producţie optim (care maximizează rezultatul 
întreprinderii). 
Rezolvare 


a) Stabilirea programului de producţie care maximizează producţia obținută 

Pentru stabilirea unui program de încărcare al utilajelor care să permită vânzarea 

unei cantităţi cât mai mari de produse se întocmeşte Programul de încărcare al utilajelor. 
Un model al acestui program este prezentat în tabelul nr. 4. 1.18. 

Tabelul nr. 4.1.18. 


Produs Utilaj 1 Utilaj 2 
Timp necesar pentru executarea 
producţiei prevăzute 
- pentru produsul A 10.000 buc. x 3 h/buc. = 30.000 h| 10.000 buc. x 4 h/buc. = 40.000 h 
- pentru produsul B 15.000 buc. x 2 h/buc. = 30.000 h| 15.000 buc. x 2 h/buc. = 30.000 h 
Total ore necesare 30.000 + 30.000 = 60.000 h 40.000 + 30 000 = 70.000 h 
Timp disponibil total de 36 utilaje x 1.600 h/utilaj = 43 utilaje x 2.000 h/utilaj = 
funcţionare a utilajelor 57.600 h 86.000 h 
Timp neproductiv 57.600 h x 10% = 5.760 h 86.000 h x 10% = 8.600 h 
Timp de producţie posibil 57.600 — 5.760 = 51.840 h 86.000 — 8.600 = 77.400 h 
Excedent de timp de 77.400 — 70.000 = +7.400 h 
funcţionare 
Deficit de timp de funcţionare 51.840 — 60.000 = -8.160 h 
Coeficient de încărcare a 60.000/51.840 = 1,16 70.000/77.400 = 0,90 
utilajelor 


Se constată că utilajele U1 prezintă un deficit de timp de funcţionare de 8.160 
ore, în timp ce utilajele U2 au un excedent de timp de 7.400 ore. Din cauza deficitului de 
capacitate la utilajul U1 producţia prevăzută a se vinde nu poate fi fabricată în totalitate. 
Se va încerca eliminarea acestei constrângeri de capacitate. 

Deoarece întreprinderea fabrică simultan produsele A şi B în structura: 2 buc. 
produse A şi 3 buc. produse B (s-a împărţit cantitatea totală de 10.000 A şi 15.000 B la 
5.000), rezultă o combinare de produse care consumă, în trecerea prin secţia 1 (în cadrul 
căreia se află utilajul U1) un număr de ore de: 

2 buc. x 3h/buc. + 3 buc. x 2 h/buc. = 12 ore. 

În timpul total disponibil (capacitatea disponibilă) din cadrul secţiei 1 de 51.840 
ore se poate produce un număr de combinări de produse de: 

51.840 : 12 = 4.320 

Acest lucru înseamnă fabricarea următoarelor cantităţi din fiecare produs: 

- produs A: 2 x 4.320 = 8.640 buc. 
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- produs B: 3 x 4.320 = 12.960 buc. 


Programul de încărcare al utilajelor devine: 
Tabelul nr. 4.1.19. 


Produs Utilaj 1 Utilaj 2 
Timp necesar pentru executarea i 
producţiei prevăzute 
- pentru produsul A 8.640 buc. x 3 h/buc. = 25.920 h| 8.640 buc. x 4 h/buc. = 34.560 h 
- pentru produsul B 12.960 buc. x 2 h/buc. = 25.920 h| 12.960 buc. x 2 h/buc. = 25.920 h 
Total ore necesare 8.640 + 12.960 = 51.840 h 34.560 + 25.920 = 60.480 h 
Timp disponibil total de 36 utilaje x 1.600 h/utilaj li 43 utilaje x 2.000 h/utilaj = 
funcţionare a utilajelor 57.600 h 86.000 h 
Timp neproductiv 57.600 h x 10% = 5.760 h 86.000 h x 10% = 8.600 h 
|Timp de producţie posibil 57.600 — 5.760 = 51.840 h 86.000 — 8.600 = 77.400 h 
Excedent de timp de funcţionare - 77.400 — 60.480 = +16.920 h| 
Deficit de timp de funcţionare - - 
Coeficient de încărcare a 51.840/51.840 = 1 60.480/77.400 = 0,78 
utilajelor 


Conform acestui program de încărcare al utilajelor în cadrul secției nr. 2 există un 
excedent de 16.920 ore, în timp ce în cadrul secției nr. 1 utilajele sunt încărcate la maxim. 


b) Stabilirea programului de producție care maximizează rezultatul 
întreprinderii 

Programul de producție anterior a fost stabilit fără a face referire la costurile de 
producție şi la marjele generate. Întreprinderea trebuie însă să mărească marja costurilor 
variabile. Pentru a stabili produsul care trebuie fabricat cu prioritate se calculează marja 
brută a costului variabil pe produs şi pe oră maşină. 


Pe m, 


-ore masina pe unitatea de produs 


Programul de producție optim este cel ce permite realizarea produselor în ordinea 
descrescătoare a marjei costului variabil pe oră maşină. 

Revenind la exemplul anterior, se calculează marja unitară a costului variabil 
pentru cele două produse: 

Mu = PV - CVu 

ma = 1.000 — 800 = 200 lei/buc. 

mg = 1.200 — 1.050 = 150 lei/buc. 


Marja costului variabil pe oră maşină în secţia de producţie nr. 1 pentru cele două 
produse, este: 


az m, 
m =m 
ore masina/buc 
mA = = = 66,67 lei/h 
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mB = = = 75 lei/h 

Marja costului variabil pe oră pentru produsul B este mai mare decât marja 
costului variabil pe oră pentru produsul A, ceea ce înseamnă că se fabrică prioritar 
produsul B, iar în completare produsul A. Pentru determinarea cantităţii din fiecare 
produs care se va fabrica, se calculează numărul de ore pe întreaga cantitate de obţinut 
din fiecare produs, astfel: 

- pentru produsul B: 15.000 buc. x 2h/buc. = 30.000 h 

- pentru produsul A se calculează numărul de ore disponibile ca diferenţă între 
timpul de producţie posibil şi timpul necesar pentru fabricarea produsului B: 

51.840 h — 30.000 h = 21.840 h. 

Cantitatea care se va realiza din produsul A se determină raportând numărul de 
ore totale disponibile pentru fabricarea produsului la numărul de ore necesare pentru 
fabricarea unei unităţi de produs: 

21.840 h 


3 h/buc. 
Programul de fabricaţie în acest caz este: 
- produs A: 7.280 buc.; 
- produs B: 15.000 buc. 


= 7.280 buc. 


Programul de încărcare al utilajelor devine: 
Tabelul nr. 4.1.20. 


Produs | Utilaj 1 Utilaj 2 
Timp necesar pentru executarea 
producţie prevăzute 


- pentru produsul A 7.280 buc. x 3 h/buc. = 21.840 h| 7.280 buc. x 4 h/buc. = 28.960 h 
- pentru produsul B 15.000 buc. x 2 h/buc. = 30.000 h|15.000 buc. x 2 h/buc. = 30.000 h 
Total ore necesare 21.840 + 30.000 = 51.840 h 28.960 + 30.000 = 58.960 h 
Timp disponibil total de 57.600 h 86.000 h 
funcţionare a utilajelor 

Timp neproductiv 5.760 h 8.600 h 
Timp de producție posibil 51.840 h 77.400 h 
Excedent de timp de - 77.400 — 58.960 = +18.440 h 


funcționare 


Deficit de timp de funcționare 


Coeficient de încărcare a 51.840/51.840= 1| 


utilajelor 


58.960/77.400 = 0,76 


Acest program asigură utilizarea optimă a utilajelor din secția 1 şi este compatibil 
cu capacitatea secției 2 (existând un excedent de timp de funcționare de 18.440 ore). 


4.1.3.4. Constrângeri multiple 
În cazul existenței simultan a mai multor constrângeri, singura metodă prin 
intermediul căreia se obține o soluție optimală este metoda programării liniare. 


Problemele de programare liniară se rezolvă cu ajutorul algoritmului simplex prin 
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intermediul căruia se poate determina programul optim de producţie care să permită 
maximizarea marjei costului variabil, implicit a profitului. 

Funcţia de maximizare a marjei (funcţia economică) se poate scrie: 

[max]f = Cixi + C2X2 + ...+CnXn 
în care: 

xj - cantitatea din produsul j care urmează a fi fabricată; 

cj — marja unitară a costului variabil. 


Trebuie găsite valorile lui x; care maximizează funcţia şi în acelaşi timp satisfac 
restricţiile: 
apă a s Fi: FâmXa Sb, 
aax st apa ee taAa SD 


şi condiţiile de nenegativitate: 
> Pi) o spa a e ee alu) 


» Etapele algoritmului sunt”: 
a) Se scrie problema în forma canonică (restricţiile sunt inegalităţi coordonate): 


n 
Dax; <b;, i=1,..,m 
JF 


x; 20, A n) 


EN 


jl 


b) Se trece problema de la forma canonică la forma standard. 
Are loc transformarea inegalităților în egalități prin introducerea unor variabile de 
compensare (de egalizare sau de ecart) nenegative. 


n 
ax +yi =b icles Mita 4230 
j=l 


Noile variabile sunt introduse în funcția obiectiv a problemei originale cu 
coeficienți nuli. Coeficienții variabilelor de compensare formează o matrice cu cifra 1 pe 
diagonala principală şi zero la celelalte elemente. 


c) Se completează prima iterație a tabelului simplex. 

- în coloana bazei B se scriu variabilele de compensare; 

- în coloana CB se scriu coeficienţii variabilelor de compensare; 
- în coloana XB se trec termenii liberi; 


% B.C. Savu, Metode cantitative aplicate în conducerea proceselor economice, Ed. Bibliotheca, 
Târgovişte, 2010, pp. 158-159 
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- pe linia cj — se trec coeficienţii funcţiei economice; 

- se generează o soluţie admisibilă de start şi se calculează valoarea funcţie f; 

- se verifică semnul lui Aj = cj - fi. 

Dacă Aj < 0 oricare ar fi j = 1,n , rezultă că X este soluţia optimă şi algoritmul ia 
sfârşit; 

Dacă Aj > 0 oricare ar fi j = 1,n, soluţia X nu este cea optimă şi se caută o nouă 
soluţie printr-o nouă iteraţie. Îmbunătăţirea soluţiei se face astfel: 

- se aplică criteriul de intrare în bază. Intră în bază variabile a; pentru care Aj >0 
este cel mai mare. 

- se aplică criteriul de ieşire din bază. În acest caz se calculează © ca raport între 
coloana XB şi coloana variabilei care intră în bază. Variabila a; care iese din bază este cea 
pentru care acest raport este cel mai mic. 

- elementul de la intersecţia variabilei care iese cu variabila care intră se numeşte 
pivot. 


d) Se completează o nouă iteraţie a tabelului simplex: 

- în coloana bazei B în loc de a; scriem aj; 

- în coloana CB se trec coeficienţii lui f corespunzători variabilelor bazei; 

- linia variabilei intrate a; se calculează prin împărţirea la pivot a liniei variabilei 
eliminate; 

- restul elementelor se determină cu regula dreptunghiului care se poate enunța 
astfel: elementul care trebuie să fie înlocuit se înmulțește cu pivotul, ele determină o 
diagonală într-un dreptunghi. Din produsul lor se scade produsul elementelor ce 
determină cealaltă diagonală. Diferenţa obţinută se împarte la pivot. 

Coloana pivotului cuprinde un element egal cu unu (cel care a fost pivotul), iar 
celelalte elemente sunt zero. 


Se continuă iteraţiile până când Aj < 0 oricare ar fi j = 1,n, moment în care 
soluţiile care maximizează funcţia economică sunt obţinute. 


Aplicaţie 

O întreprindere fabrică două produse x; şi x2 pentru care se cunosc următoarele: 

a) Variaţiile stocurilor de produse finite sunt considerate neglijabile. 

b) Cele două produse sunt fabricate în cadrul aceleaşi secții de producţie. Pentru 
fabricarea unei unităţi de produs sunt necesare: 

- 2 ore manoperă directă pentru o bucată produs xı; 

- 4 ore manoperă directă pentru o bucată produs x2. 

Timpul de activitate productiv al manoperei directe este estimat la 20.000 ore pe 
lună. 

c) Numărul de ore maşină necesare pentru fabricarea unei unităţi de produs este: 

- 1 oră maşină pentru o bucată produs x; 

- 2 ore maşină pentru o bucată produs x2. 

Numărul maxim de ore maşină de funcţionare a utilajelor este de 15.000. 

d) Cantitatea de produse bugetată a se vinde de serviciile comerciale este estimată 
la maxim 6.000 bucăţi produs (cumulat cele două produse). 

e) Marja costului variabil este: 
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- pentru xı: 30 lei/buc. 
- pentru x2: 40 lei/buc. 
Se cere determinarea programului de producţie optim. 


Rezolvare 
Obiectivul întreprinderii este maximizarea marjei costului variabil. 
[max]f = 30x; + 40x2 


Constrângerile economice sunt: 
- constrângere de forță de muncă: 
2x + 4x: < 20.000 


- constrângere de ore maşină: 
x + 2x < 15.000 


- constrângere comercială: 
Xı + X2 < 6.000 


Forma canonică a problemei este: 
[max]f = 30x; + 40x2 

2x; + 4x2 < 20.000 

xı + 2x < 15.000 

Xı + X2 < 6.000 


x;20;j=1,2 


Se trece problema de programare liniară de la forma canonică la forma standard 
prin transformarea inecuațiilor în ecuații cu ajutorul variabilelor de compensare. 

Îmax]f = 30x; + 40x2 + 0x; + 0x4 + 0x5 

2x; + 4x: + X3 = 20.000 

Xı + 2x: + x4 = 15.000 

Xı + X2 + x5 = 6.000 


x, >0;j = 15 


Matricea sistemului de restricţii obţinut este: 
V RY. li 0.070, 

Arsolilz 2000 tn 
Page ÎN OE ON) 
a a a3 a4 as 


Se formează tabelul SIMPLEX şi se completează prima iterație: 
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ci 30 40 0 0 0 
B CB XB a, a az a4 as [=] 

4— a 0 20.000 2 1 0 O [20.000:4 = 5.000 
aa 0 15.000 | 2 0 1 o [15.000:2=7.500 
as 0 6.000 1 1 0 0 116.000:1=6.000 

fi 0 0 0 0 0 0 
Aj=ci-f 30 40 0 0 0 


Cea mai mare diferență Aj este 40, sub coloana a>. a, va intra în bază din 
următoarea iteraţie. Cel mai mic raport © este 20.000 : 4 = 5.000, corespunde lui a; din B, 
deci a; va ieşi din bază. Elementul a» = 4 este pivotul şi se încadrează. 

În această iteraţie soluţia posibilă este X, = (0, 0, 20.000, 15.000, 6.000). 
Valoarea funcţiei este: 

fX) = 30:0 + 40:0 + 0:20.000 + 0:15.000 + 0:6.000 = 0 

Aj > 0, ceea ce înseamnă că aceasta nu este soluţia optimă, motiv pentru care se 
completează a două iteraţie: } 


Ci 30 40 0 0 0 
B CB XB a, a a a4 as (S) 
a 40 5.000 0,5 1 0,25 0 0 [5.000:0,5=10.000 
a 0 5.000" 0 0 -0,5 1 0 15000:0=+c0 
fas 0 1.0007 0,5 0 -0,25 0 1 [1.000:0,5=2.000 
fi 200.000 20 40 10 0 0 
Aj=c-fi 10 0 -10 0 0 


15.000 = (15.000 x 4 — 20.000 x 2)/4 
21.000 = (6.000 x 4 — 20.000 x 1)/4 
Similar se calculează şi pentru celelalte elemente. 


Cea mai mare diferenţă Aj este 10, sub coloana ai. a, va intra în bază din 
următoarea iteraţie. Cel mai mic raport © este 1.000 : 0,5 = 2.000, corespunde lui as din 
B, deci as va ieşi din bază. Elementul a, = 0,5 este pivotul. 

În această iteraţie soluţia posibilă este X> = (0, 5.000, 0, 5.000, 1.000). Valoarea 


funcţiei este: 

fX) = 30-0 + 40:5.000 + 0:0 + 0:5.000 + 0:1.000 = 200.000 

Aj are şi valori mai mari decât 0, ceea ce înseamnă că aceasta nu este soluţia 
optimă. Se completează a treia iteraţie: 


Ci 30 40 0 0 0 
| B CB XB ai az az a4 as 
E 40 4.000 0 1 0,5 0 -1 
4 0 5.000 0 0 -0,5 | 0 
a 30 2.000 1 0 -0,5 0 2 

fi 220.000 30 40 5 0 20 

Aj=cj-fi 0 0 -5 0 -20 
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În această iteraţie soluţia posibilă este X, = (2.000, 4.000, 0, 5.000, 0). Valoarea 
funcţiei este: 

fX) = 302.000 + 40-4.000 + 0-0 + 0-5.000 + 0-0 = 220.000 

Toate valorile Aj sunt nule sau negative, ceea ce înseamnă că în ultimul tablou se 
găsesc soluţiile optime: 

xı = 2.000 buc. 

X2 = 4.000 buc. 


Se observă că: 

x; = 0, ceea ce înseamnă că forța de muncă este utilizată la maxim, 
x4 = 5.000, de unde rezultă că rămân 5.000 ore maşină neutilizate; 
xs = 0, rezultă că cererea este satisfăcută. 


4.1.4. Repartizarea previziunilor de producţie pe unități de exploatare 
şi pe perioade de timp 


Repartizarea previziunilor de producţie pe unităţi de exploatare presupune: 

2 elaborarea programului de producţie pentru anul de buget pe total întreprindere 
defalcat pe trimestre şi luni, corelat cu capacităţile de producţie disponibile; 

2 defalcarea sarcinilor de producţie pe uzine (dacă acestea există); 

2 elaborarea programelor de producţie la nivelul secţiilor, atelierelor, liniilor 
tehnologice etc., cu întocmirea graficelor de lucru, cu precizarea termenelor de livrare atât 
la exterior cât şi între secţii. 

Repartizarea programului de producţie pe secţii, ateliere reprezintă o activitate 
importantă, întrucât determină pentru fiecare subdiviziune organizatorică nivelul de 
activitate necesar întocmirii bugetului cheltuielilor corespunzătoare. Pentru buna 
desfăşurare a activităţii, fiecare secţie va avea astfel un program de producţie propriu. 


Program de producţie 


Întreprindere pe întreprindere 


= A Program de producţie 
k Secţii | i Ateliere | pe secţii, ateliere, linii 


tehnologice etc. 


Program de producţie 
la nivel de uzine 


Linii tehnologice 


Figura nr. 4.1.4. Defalcarea programului de producţie 
pe diferite nivele organizatorice 


În cadrul secţiilor nomenclatura produselor fabricate se deosebeşte de 
nomenclatura produselor întreprinderii. Dacă la nivelul întreprinderii se urmăreşte 
executarea produsului finit, la nivelul secţiilor (situate pe o anumită treaptă de-a lungul 
ciclului de fabricaţie a produsului finit) se urmăreşte şi realizarea semifabricatelor, 
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subansamblelor, pieselor componente ale produsului. Se are în vedere decalajul de timp 
privind execuţia componentelor faţă de produsul finit”. 

Repartizarea sarcinilor de producţie începe cu secţia de montaj general sau de 
finisare ca secţie beneficiată. Plecând de aici, se stabilesc sarcinile celorlalte secţii 
furnizoare, exprimate în producţia lor specifică, ţinându-se cont şi de necesarul de 
semifabricate pentru terţi şi de variaţia stocului de producţie neterminată. 

Programele de producţie ale secţiilor între care există legături de tipul furnizor- 
beneficiar trebuie să fie corelate între ele astfel încât să se asigure desfăşurarea continuă a 
fabricaţiei. Pentru asigurarea corelării între secţii se foloseşte „fişa de distribuţie a 
sarcinilor de producţie pe secţii”. Un model e prezentat în tabelul nr. 4.1.21.% 


Tabelul nr. 4.1.21 
Produs| u.m. | Program de Secţia montaj Secţia prelucrări mecanice 

producţie | Program de | Producție Cantitate | Program de | Producție Cantitate 
lunar al | producţie al | neterminată _|de lansat! | producţie al |__neterminată_|de lansat! 


întreprinderii] secției N N+1 |___secţiei N N+1 | 
A__|Buc. 5.050 5.050 | 50 55 5.055 5.055 47 35 5.043 
B__|Buc. 4.030 4.030 75 90 4.045 4.045 88 60 4.017 


TCantitate de lansat = Program de producție al secției - Producție neterminată N + 
Producție neterminată N+1 


Pe lângă repartizarea pe secții are loc şi o repartizare pe perioade de timp (luni, 
decade, zile etc.) care este impusă de necesitatea verificării modului în care sistemul 
producție — vânzări, adoptat în faza de previziune, se realizează efectiv în cursul 
exerciţiului bugetar. Obiectivul fundamental al acestei fundamentări îl constituie 
respectarea termenelor de livrare prestabilite pentru onorarea comenzilor. 

Un exemplu de program de producţie trimestrial este prezentat în tabelul nr. 
4.1.22. 

Tabelul nr. 4.1.22 


Program de fabricaţie pe anul N 


buc. 13.650 — 2.162] 1.610 3.112 21.194 
8.000 1.38 1.058 | 2.392] 12.830 
30.820 


În cadrul trimestrului defalcarea se face pe luni: 


97 G. Moldoveanu, Managementul operaţional al producţiei, Ed. Economică, Bucureşti, 199, p. 
60 
% G. Moldoveanu, op. cit., p. 62 
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Tabelul nr. 4.1.23 


Program de fabricaţie pe trimestrul I anul N, produsele A şi B 
Produs i Produs A (buc. Produs B (buc. | 

Lună lan. | Febr. | Mar. | Total | Ian. | Febr. | Mar. | Total | 
Cantitatea de produse | 5.000 | 4.000 | 4.500 | 13.500 | 2.000| 3.000| 3.100 a 8.100 | 


revăzute a se vinde 
400 80| 200 100 380 | 


Stoc final de produse 
finite 


250 200 80 200 480 | 


13.650 | 1.880| 3.120| 3.000 8.000 


După stabilirea programului de producţie se poate trece la valorizarea acestuia, 
adică la bugetarea costurilor de producţie. Elaborarea bugetelor de producţie pe 
subdiviziunile întreprinderii reprezintă o aplicaţie favorabilă conducerii prin costuri. Prin 
intermediul ei, o serie de probleme curente pot fi rezolvate în sistem piramidal, direct pe 
secţii, ateliere, linii tehnologice etc., eliberând şi descongestionând în mare parte factorii 
decizionali din vârful piramidei de unele probleme minore, inerente activităţii zilnice. 


Cantitatea de produse | 5.050 | 4.000 | 4.600 


prevăzute a se obţine 


(Q-Si+S) 


4.2. Valorizarea programului de producţie 


Valorizarea programelor de producţie pentru a le transforma în bugete presupune 
identificarea şi calculul cheltuielilor care vor fi efectuate pentru obţinerea producţiei, 
cheltuieli care sunt clasificate în general în două categorii: 

2 cheltuieli directe care pot fi atribuite fără ambiguitate unui obiect de calculaţie 
(produs, lucrare, serviciu). Acestea sunt în principal cheltuielile cu materii prime şi 
materiale directe, cheltuielile cu manopera directă, alte cheltuieli de producţie care se pot 
identifica în momentul efectuării lor pe obiecte de calculaţie (cheltuieli directe cu 
amortizarea unor utilaje, cheltuieli cu consumul de diverse utilităţi atribuibile direct 
produselor, lucrărilor, serviciilor etc.); 

2 cheltuieli indirecte, comune mai multor obiecte de calculaţie şi a căror 
repartizare în costul bunurilor obţinute necesită efectuarea de calcule mai mult sau mai 
puţin complexe (cheltuieli cu întreţinerea şi funcţionarea utilajelor, cheltuieli generale de 
secţie). 

Este recomandat ca această clasificare a cheltuielilor în directe şi indirecte să fie 
combinată cu clasificarea cheltuielilor în variabile şi fixe. 

În scopul simplificării elaborării bugetului de producţie acesta este de regulă 
împărţit în bugete parţiale: 

2 bugetul cheltuielilor cu materii prime şi materiale directe, 

2 bugetul cheltuielilor cu manopera directă, 

2 bugetul cheltuielilor indirecte de producţie. 
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4.2.1. Bugetarea cheltuielilor cu materiile prime 


Bugetarea cheltuielilor cu materii prime şi materiale directe se face pentru 
fiecare material în parte pe baza standardelor cantitative stabilite separat pentru fiecare 
produs ce urmează a fi fabricat şi a preţurilor standard de aprovizionare. Prin intermediul 
bugetului cheltuielilor cu materii prime şi materiale se dimensionează cantităţile şi 
valoarea totală a resurselor materiale care trebuie consumate de întreprindere pentru 
realizarea, la parametrii stabiliţi, a producţiei fizice contractate sau destinate să onoreze 
comenzile clienţilor reali şi potenţiali.” 


Stabilirea normelor de consum (standardelor cantitative) 

Normele de consum se stabilesc prin luarea în considerare a tipului de material, a 
calităţii, a posibilităţilor de procurare etc. Normele de consum cuprind cantităţile de 
materiale ce se utilizează pentru realizarea unui produs. Standardele cantitative se 
elaborează de către personalul tehnic, pe baza documentaţiei tehnice, avându-se în vedere 
condiţiile în care se desfăşoară procesul de producţie. 

Elementele care dimensionează mărimea normei de consum sunt: 

- consumul util de materiale, 

- pierderile tehnologice, 

- pierderile netehnologice'%. 

Consumul util de materiale (consumul specific net sau norma de consum 
specific) reprezintă cantitatea de materii prime şi materiale încorporată efectiv în produsul 
finit. Pierderile tehnologice reprezintă cantităţile de materiale ce intră în procesul 
tehnologic dar care, în urma prelucrării, nu se regăsesc în structura materială a produsului 
finit. Sunt considerate pierderi inerente ale procesului de producţie şi tehnologiilor 
folosite. Pierderile netehnologice reprezintă cantităţi de materiale irosite în afara 
procesului tehnologic, din cauze datorate condiţiilor tehnico-organizatorice (pierderi de 
transport, manipulare, păstrare, depozitare, folosirea de materiale ce nu corespund 
calitativ). 

Pe lângă norma de consum specific în practica economică sunt cunoscute alte 
două noţiuni de norme de consum şi anume: 

- norma de consum tehnologic, 

- norma de consum de aprovizionare". 

Prin intermediul normei de consum tehnologic se stabileşte cantitatea de materii 
prime şi materiale necesară a se consuma în procesul tehnologic pentru fabricarea unei 
cantităţi de produs. Ea cuprinde consumul specific net şi pierderile tehnologice. 

Prin intermediul normei de consum de aprovizionare se stabileşte cantitatea de 
materii prime şi materiale necesară a fi aprovizionată în vederea fabricării unei unităţi de 
produs. Cuprinde norma de consum tehnologic şi pierderile netehnologice. 


9 M. Radu, Metoda standard cost. Aspecte teoretice şi practice, Ed. Valahia University Press, 
Târgovişte, 2009, pp. 32-42 

1% M. Epuran, V. Băbăiţă, C. Grosu, Contabilitate şi control de gestiune, Ed. Economică, 
Bucureşti, 1999, p. 145 

10l M. Epuran, V. Băbăiţă, C. Grosu, op. cit., pp. 145-146 
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Norma de consum tehnologic este limita maximă admisă de consum şi ea este cea 
care se ia în calcul la stabilirea costurilor normate cu materiile prime şi materialele 
directe. Reprezintă, deci, necesarul de consum pentru fabricarea unui produs sau a unei 
componente a produsului. 

Sunt cunoscute mai multe metode pentru determinarea necesarului total de 
resurse materiale pentru realizarea programului de producție. Modul de calcul este 
influenţat de natura resurselor, de sursa de proveniență etc. Cele mai cunoscute metode 
sunt: 

> Metoda de calcul direct ia în calcul volumul fizic, pe structură, al producţiei 
prevăzute pentru fabricaţie şi consumul tehnologic standard. Relaţia de calcul este 
următoarea: 

N = Qp x Ne 
în care: 

N, — necesar pentru producţie; 

Qp — volumul fizic al producţiei; 

N. — norma de consum din documentaţia tehnico-economică de execuţie a 
produsului. 

Atunci când, pentru fabricaţia mai multor tipuri de produse sau sortimente se 
foloseşte aceeaşi materie primă, relaţia de calcul a necesarului pentru producţie este 
următoarea: 


Np= he, X Na) 


în care: 
i — tipul de produs i. 


> Metoda de calcul pe bază de analogie se foloseşte pentru produsele noi, care 
nu au mai fost fabricate, dar urmează să fie trecute în producția de serie, iar normele de 
consum din documentație nu sunt încă definitive. Consumurile tehnologice din 
documentația tehnică a produselor asemănătoare care se află în fabricație sau au fost 
fabricate anterior se corectează cu un coeficient care exprimă raportul dintre principalele 
caracteristici (greutate, mărime etc.) ale produselor noi şi ale celor asemănătoare. Relaţia 
de calcul a normei de consum pentru produsele noi este următoarea: 

Ne = Na X k 
în care: 

N. — norma de consum pentru produsele noi; 

Nea — norma de consum pentru produsele asemănătoare; 

k — coeficient de corecție. 


Pentru întreaga producție, stabilirea necesarului de producție se calculează pe 
baza relației: 


N,= SG. x Nai xk) 
i=l 


în care: 
N, — necesar pentru producţie; 
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Qpn — volumul fizic estimat al producţiei pentru produsul nou; 
Nea — norma de consum pentru produsele asemănătoare; 

i- tipul de produs i; 

k — coeficient de corecție. 


Odată stabilite normele de consum pe bază de documentaţie tehnică, se renunţă la 
metoda de calcul pe bază de analogie, urmând ca în viitor, pentru produsele respective, să 
se utilizeze metoda de calcul direct a necesarului pentru producţie. 

Normele de consum sunt stabilite pe grupe de produse sau pe produs, după caz, 
în urma unei analize a fiecărui material ce trebuie utilizat în procesul tehnologic, luându- 
se în considerare cantitatea necesară, calitatea, posibilităţile de aprovizionare etc. 

Normele de consum pot avea o valabilitate destul de lungă de timp (2-3 ani), 
schimbarea acestora fiind impusă numai de apariţia unor modificări în tehnologia de 
fabricaţie a produselor sau a unor situaţii noi faţă de cele avute în vedere în momentul 
stabilirii normelor. 


Stabilirea prețurilor standard de aprovizionare 

Preţurile de aprovizionare se bugetează pe baza datelor primite de la 
departamentul de aprovizionare privind nivelul preţurilor din momentul elaborării 
bugetului. Se are în vedere tendința actuală de creştere a preţurilor, motiv pentru care 
preţurile din momentul întocmirii bugetului se multiplică cu indicele de inflaţie 
previzionat pentru anul de buget. Spre deosebire de normele de consum, preţurile de 
aprovizionare au o stabilitate mai mică în timp, datorită frecventelor modificări de preţuri. 


Stabilirea costurilor bugetate pentru materii prime şi materiale directe 

Pentru bugetarea costurilor unitare pentru materii prime şi materiale directe se 
ponderează standardele cantitative (normele de consum) cu preţurile standard de 
aprovizionare. 

Relaţia de calcul este următoarea: 


n 

CMD rodus j= (Na X p:) 

i=l 

în care: 

CMD produs j — costuri bugetate pentru materiale directe pentru o bucată produs j; 

Neij — norma de consum a materialului i pentru produsul j preluată din „Lista 
standardelor cantitative de materiale”; 

pi — prețul de aprovizionare bugetat al materialului i; 

i — felul materialului; 

j — felul produsului. 


Pentru întregul volum fizic al producției previzionat a se realiza, relația de calcul 
a cheltuielilor cu materii prime şi materiale directe este următoarea: 


CMD, = SQ. xp.) 
i=l 


în care: 
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CMD, — cheltuieli cu materii prime şi materiale directe pentru întreaga cantitate 
de produse j previzionate a se obţine; 
Qyj — volumul fizic al producţiei j previzionat a se realiza. 


Relaţia poate fi scrisă şi sub forma: 


n 
CMD; = SN xp.) 
i=l 
în care: 
Npi — necesarul pentru producție din materialul i pentru cantitatea de produse j 
previzionată a se obține. 


În întreprinderile cu producție complexă fabricarea anumitor produse este 
condiționată de producerea în prealabil a diverselor semifabricate, ceea ce impune în 
calculație folosirea, alături de materii prime şi materiale directe, şi a articolului 
semifabricate din producția proprie, cu toate implicațiile ce decurg din aceasta. 
Cheltuielile bugetate cu semifabricatele din producția proprie se stabilesc ponderând 
consumul cantitativ cu costul unitar bugetat al semifabricatelor. 

În mod similar se bugetează şi cheltuielile cu energia electrică şi alte utilități 
directe. 

Exemplu 

Presupunem o întreprindere care fabrică două produse A şi B. Previziunile 
vânzărilor pentru anul următor sunt: 


Tabelul nr. 4.2.1. 


Indicatori (buc.) Trim. 1 | Trim.2 | Trim.3 | Trim.4 | Total an 
Produs A 
Vânzări previzionate 2.000 2.200 2.400 2.200 3390 | 
Obiectiv de stoc final 100 200 100 100 500 
Stoc iniţial previzionat 200 100 200 100 600 
Producţie previzionată 1.900 2.300 2.300 2.200 8.700 | 
Produs B 
Vânzări previzionate 4.000 3.200 3.400 4.000 14.600 
Obiectiv de stoc final 300 200 150 300 950 
Stoc iniţial previzionat 100 300 200 150 750 
Producţie previzionată 4.200 3.100 | 3.350 4.150 14.800 


La fabricarea unei unităţi de produs A sunt necesare 1,4 kg materie primă X, 
preţul de aprovizionare fiind de 20 lei/kg, iar la fabricarea unei unităţi de produs B sunt 
necesare 2 kg materie primă Y, preţul de aprovizionare fiind de 30 lei/kg. 

Cheltuielile bugetate cu materiile prime sunt în acest caz: 


137 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


- pentru produsul A: 
Tabelul nr. 4.2.2. 


Trimestru Producţie Consum Preţ de Cheltuieli bugetate 
previzionată A specific aprovizionare | cu materii prime 
(buc) (kg/buc) (lei/kg) (lei) 
Trimestrul 1 1.900 1,4 20 53.200 
Trimestrul 2 2.300 1,4 20 64.400 
Trimestrul 3 2.300 1,4 20 64.400 
Trimestrul 4 2.200 1,4 20 61.600 
Total an 8.700 1,4 20 243.600 


- pentru produsul B: 
Tabelul nr. 4.2.3. 


Trimestru Producție Consum Preţ de Cheltuieli bugetate 
previzionată B specific aprovizionare | cu materii prime 
(buc) (kg/buc) (lei/kg) (lei) 
Trimestrul | 4.200 2 30 252.000 
Trimestrul 2 3.100 2 30 186.000 
Trimestrul 3 3.350 2 30 201.000 
Trimestrul 4 4.150 2 30 249.000 
Total an 14.800 2 30 888.000 


- pentru total producţie: 
Tabelul nr. 4.2.4. 


Trimestru Bugetul cheltuielilor cu materii prime 
Produs A Produs B Total 
Trimestrul | 53.200 252.000 305.200 
Trimestrul 2 64.400 186.000 250.400 
Trimestrul 3 64.400 201.000 265.400 
Trimestrul 4 61.600 249.000 310.600 
Total an 243.600 888.000 1.131.600 


4.2.2. Bugetarea cheltuielilor cu manopera directă 


Previziunea salariilor este o sarcină complicată, responsabilii resurselor umane 
împreună cu controlorii de gestiune trebuie să ţină cont de creşterile salariale, de 
angajările, demisiile, pensionările din perioada următoare. La sumele obținute se adaugă 
cheltuielile cu asigurările şi protecţia socială aferente. 

Bugetarea cheltuielilor cu salariile directe are la bază timpul necesar executării 
diferitelor operaţii şi tarifele de retribuire previzionate. 
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Stabilirea timpului standard 

Standardele de timp reprezintă durata de timp pe operaţii şi pe total necesară 
pentru executarea unei piese, semifabricat sau produs!” Timpul standard este prevăzut în 
fişele tehnologice pentru executarea unui produs. 

La determinarea timpului standard se ţine cont de etapele procesului tehnologic, 
de sculele şi dispozitivele ce urmează a fi folosite, de calificarea muncitorilor. El se 
exprimă în minute, ore, minute sau ore la 100 bucăţi produs sau la 1.000 bucăţi produs. 

Pentru stabilirea standardelor de timp pot fi utilizate mai multe metode: 

> abordarea istorică a datelor. Această metodă presupune că randamentul din 
trecut al salariaţilor este un randament normal, motiv pentru care el poate fi utilizat ca 
ghid principal în stabilirea standardelor. Este o metodă rapidă, simplă, puţin costisitoare, 
dar cu dezavantajul că randamentul din trecut poate să nu fie ceea ce se aşteaptă din 
partea unui muncitor în condiţii de muncă medii. 

> studiul de timp direct. Este cea mai folosită metodă pentru stabilirea 
standardelor de timp în producţie şi constă în cronometrarea sarcinilor de lucru ale 
muncitorilor. Pentru ca metoda să dea rezultate bune trebuie ţinut cont de faptul că, atunci 
când sunt urmăriţi şi li se înregistrează randamentul, muncitorii se pot comporta în 
diferite moduri, apărând nervozitatea şi încetinirea timpului de lucru. Pentru a înlătura 
aceste efecte, se apelează la studiul repetat sau studiul pentru mai mulți muncitori. 

__ Indiferent de modul în care este stabilit, standardul de timp trebuie să fie incitant. 
Pentru ca standardul să incite la atingerea performanţei, efortul cerut trebuie perceput ca 
realizabil într-un timp dat. Un standard stabilit la un nivel de performanţă resimţit ca prea 
înalt descurajează personalul întreprinderii şi nu are niciun efect asupra motivării lui. Pe 
de altă parte, un standard corespunzând unui nivel prea scăzut de performanţă este adesea 
realizat, dar rar depăşit, personalul ajustându-şi efortul în funcţie de rezultatul pe care 
conducerea îl cere. 

De multe ori un standard ce implică un scop cuantificat este atins, angajaţii sunt 
mulţumiţi, satisfăcuţi şi nu depun eforturi pentru depăşirea acestuia. S-a pus astfel 
problema găsirii unor soluţii care să conducă la îmbunătăţirea continuă a performanţelor 
indivizilor. Japonezii denumesc acest concept Kaizen. Ei au ajuns la concluzia că scopul 
indivizilor nu trebuie să fie atingerea şi depăşirea standardelor, ci depăşirea realizărilor 
anterioare. 

În procesul de elaborare a standardelor o atenţie deosebită trebuie acordată 
factorului uman. Aceasta presupune o punere de acord între scopurile, interesele 
individuale sau de grup şi cele ale întreprinderii, stilul de conducere participativ fiind 
mult mai eficient decât stilul tradiţional bazat pe ierarhie şi autoritate. Dacă elaborarea 
standardelor este participativă se vor încuraja iniţiativa şi responsabilitatea, şi motivaţia 
individuală va creşte. În schimb, impunerea de obiective greu de atins vor anula 
motivaţia. 


Stabilirea tarifelor de retribuire 
Tarifele de salarizare se previzonează pe categorii de încadrare, pornindu-se de la 
salariile din trecut, ţinându-se cont de condiţiile de muncă din perioada următoare, de o 


1% ©, Călin, Gh. Cârstea, Contabilitatea de gestiune şi calculaţia costurilor, Ed. Genicod, 
Bucureşti, 2002, p. 201 
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rată de creştere probabilă a acestora, de legislaţia în vigoare, de calificarea muncitorilor. 
Toate datele necesare pentru previzionarea tarifelor de salarizare provin de la 
departamentul de resurse umane din cadrul întreprinderii. 


Calculul costurilor bugetate pentru manopera directă 

Prin ponderarea timpilor standard cu tarifele de retribuire standard se obţin 
Standardele valorice (costurile bugetate) pentru manoperă. Pentru întregul volum fizic al 
producţiei previzionat a se realiza, relaţia de calcul a cheltuielilor cu manopera directă 
este următoarea: 


n 

CMD;= X (Qy xt; xs:) 

i=l 
în care: 

CMD; — cheltuieli cu manopera directă pentru întreaga cantitate de produse j 
previzionate a se obține; 

Qj — volumul fizic al producției j previzionat a se realiza; 

tj — timpul de execuție bugetat al operației i pentru produsul j; 

pi — salariul bugetat pe unitatea de timp pentru operația i; 

i — felul operației; 

j — felul produsului. 

La salariile astfel stabilite se adaugă contribuțiile la asigurările şi protecția socială 
aferente acestora, adică: contribuția la asigurările sociale, contribuția la fondul de şomaj, 
contribuția la asigurările sociale de sănătate, asigurarea pentru accidente şi boli 
profesionale, contribuția la fondul de garantare al salariilor, contribuția pentru concedii şi 
indemnizaţii. 


Exemplu 

Reluând exemplul precedent considerăm următoarele: 

- costul unei ore de producţie pe unitatea de produs este de 25 lei/h.; 

- pentru producerea unei unităţi de produs A sunt necesare 2 ore manoperă 
directă; 

- pentru producerea unei unităţi de produs B sunt necesare 1 h şi 30 minute 
manoperă directă. 

Bugetul cheltuielilor cu manopera directă este: 
- pentru produsul A: 

Tabelul nr. 4.2.5. 


Produs Producţie Ore Număr | Costulorei| Cheltuieli | Cheltuieli 
previzionată | necesare pe |total de ore de unitare cu totale cu 
(buc) unitatea de | manoperă | producţie | manopera | manopera 
produs | (h) (lei/h) directă directă (lei) 
(h/buc) | (lei/buc) 

0 1 2 | 3=1x2 4 5=2x4 6=1x5=3x4 
Trimestrul 1 1.900 2| 3.800 25 50 95.000 
Trimestrul 2 2.300 2 4.600 25 50 115.000 
Trimestrul 3 2.300 2| 4.600 25 50 115.000 
Trimestrul 4 2.200 2 | 4.400 25 50 110.000 
Total an 8.700 2 | 17.400 25 50 435.000 
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- pentru produsul B: 
Tabelul nr. 4.2.6. 
Produs | Producţie Ore Număr jasa orei | Cheltuieli | Cheltuieli 
previzionată | necesare pe |total de ore de producție| unitare cu totale cu 
(buc) unitatea de | manoperă (lei/h) manopera | manopera 


_(h/buc) ue: (lei/buc 
3=1x2 4 5=2x4 _|6=1x5=3x4 


0 1 2 
Trimestrul 1 4.200 lec 6.300 25 37,5 157.500 
Trimestrul 2 3.100] 1,5 4.650 25 37,5 116.250 
Trimestrul 3 3.350 LS 5.025 25 37,5 125.625] 


produs | (h) directă |directă (lei) 


Trimestrul 4 | 4.150) 1;5 6.225 25 37,5 155.625 
Total an 14.800 5 22.200) 25|; 3/39, 555.000 
- pentru total producţie: 
Tabelul nr. 4.2.7. 
| Trimestru | Bugetul cheltuielilor cu manopera directă 
Produs A | Produs B Total 
Trimestrul 1 95.000 | 157.500 252.500 
Trimestrul 2 115.000 116.250 231.250 | 
 Trimestrul 3 | 115.000 125.625 240.625 
Trimestrul 4 110.000 155.625 265.625 
Total an 435.000 | 555.000 | 990.000 | 


4.2.3. Bugetarea cheltuielilor indirecte de producţie 


Alături de cheltuielile directe, pentru desfăşurarea proceselor de producţie se 
efectuează o serie de cheltuieli materiale şi băneşti cu caracter indirect. Sunt cheltuieli 
care din punct de vedere al includerii în costul producţiei au caracterul de cheltuieli 
directe faţă de sectoarele în care se efectuează şi de cheltuieli indirecte faţă de produsele 
fabricate în secţiile de producţie. Sinteza lucrărilor de bugetare a cheltuielilor indirecte 
constă în întocmirea bugetului de cheltuieli. Bugetele de cheltuieli pot fi fixe și flexibile. 


4.2.3.1. Elaborarea bugetelor cheltuielilor secţiilor auxiliare 


Elaborarea bugetelor cheltuielilor indirecte începe cu elaborarea bugetelor 
cheltuielilor secţiilor auxiliare. Acest lucru este determinat de faptul că aceste cheltuieli 
se regăsesc, din punct de vedere al calculaţiei, ca elemente de cheltuieli în bugetul 
activităţii de bază, al sectorului administrativ şi de conducere sau de desfacere, în funcţie 
de destinaţia produselor sau serviciilor furnizare de activităţile auxiliare. Numărul şi 
nomenclatura secţiilor auxiliare diferă în funcţie de mărimea întreprinderii, de condiţiile 
de organizare etc. 

Întocmirea bugetelor costurilor secţiilor auxiliare se realizează pe articole de 
calculaţie, cu menţiunea că față de secţia în cauză, ca obiect de calculaţie special 
constituit, toate cheltuielile sunt directe. În cadrul bugetelor costurilor de producţie apar 
cheltuieli curente care se efectuează în cadrul secţiei respective în perioada pentru care se 
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elaborează bugetul şi cheltuieli primite prin decontare de la alte secţii ca urmare a 
cesiunilor interne din interiorul întreprinderii. Un model de buget pentru o secţie auxiliară 
este prezentat în tabelul nr.4.2.8. 
Tabelul nr. 4.2.8 

Societatea comercială X 
Secţia auxiliară Y 

Bugetul costurilor de producţie pentru secția auxiliară Y 
Explicații Sumă 
I. Indicatori 
1. Număr salariaţi 
2. Volumul activităţii 
3. Cost unitar 
II. Cheltuieli 
1. Cheltuieli cu materiale directe 
2. Cheltuieli cu salariale directe 
| 3. Protecţie socială aferentă salariilor directe 
4. Cheltuieli de regie 
III. Decontarea cheltuielilor 
- Alte secţii auxiliare 
- Secţia de producţie nr. 1 
- Secţia de producţie nr. 2 
- Departament desfacere 
- Departament administrativ şi de conducere 


Toate cheltuielile secţiilor auxiliare urmează a fi repartizare asupra sectoarelor de 
activitate pe care le vor deservi în anul de buget (de exemplu, cheltuielile Atelierului 
mecanic se pot repartiza în funcţie de numărul de ore ce vor fi lucrate pentru fiecare 
sector beneficiar în parte). Cotele astfel obţinute se înscriu în bugetele sectoarelor 
respective şi se însumează cu restul cheltuielilor pe articole de calculaţie. 


4.2.3.2. Elaborarea bugetelor cheltuielilor indirecte din secţiile de bază 


Cheltuielile indirecte de producţie ale unei întreprinderi sunt determinate de 
activitatea de întreţinere şi funcţionare a utilajelor şi de organizarea şi conducerea 
proceselor de producţie din secții. 

Cheltuielile cu întreținerea şi funcționarea utilajelor din secţie cuprind 
cheltuielile cu reviziile tehnice, reparaţiile curente şi capitale precum şi cu întreţinerea 
utilajelor, echipamentelor şi mijloacelor de transport ale secţiei, amortizarea utilajelor şi 
mijloacelor de transport ale secţiei, energie, combustibil şi alte cheltuieli în scopuri 
motrice şi tehnologice etc. 

Cheltuielile generale ale secţiei sunt formate din: salariile brute ale personalului 
de conducere, tehnic, economic, administrativ şi de deservire din secţie şi contribuţiile la 
asigurări şi protecţie socială aferente acestora, amortizarea clădirilor şi a celorlalte 
mijloace fixe ale secţiei (cu excepţia utilajelor şi mijloacelor de transport), cheltuieli 
administrativ-gospodăreşti ale secției şi cheltuieli neproductive, cheltuieli ale secţiei 
aferente protecţiei mediului înconjurător etc. 
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Cheltuielile primite prin decontare de la secţiile auxiliare nu se identifică în buget 
la o poziţie distinctă, ci se trec la articolele de cheltuieli corespunzătoare conţinutului lor 
economic. Bugetul cuprinde numai cheltuielile perioadei curente fără a exista sold la 
începutul şi la sfârşitul perioadei. Toate cheltuielile din buget urmează să se repartizeze 
asupra produselor obţinute în cadrul secţiei respective. 

Un model al bugetului cheltuielilor indirecte de producţie, în care acestea sunt 
clasificate în Cheltuieli cu întreținerea şi funcţionarea utilajelor şi în Cheltuieli generale 
ale secției, este prezentat în tabelul nr. 4.2.9. 

Tabelul nr. 4.2.9. 
Societatea comercială X 
Secţia de producţie Y 
Bugetul cheltuielilor indirecte de producție 
I. Indicatori | Sumă ] 
1. Cheltuieli la 1000 lei venituri din exploatare 
| 2. Coeficientul de cheltuieli indirecte de producţie 3 | 


II. Cheltuieli J? 
Cheltuieli cu întreținerea şi funcționarea utilajelor 
1. Cheltuielile cu reviziile tehnice 

[2 Reparațiile capitale aa) saj 
3. Amortizare 

4. Întreținerea utilajelor, echipamentelor şi mijloacelor de transport 
5 Uzură, întreținere, reparații curente SDV 

6. Cheltuieli pentru dezvoltări tehnologice produse noi 

7. Cheltuieli de transport executate de terți 

8. Energie, combustibil 

9. Alte cheltuieli în scopuri motrice şi tehnologice 


| 10. Salariile personalului de conducere, tehnic, economic, 
administrativ 

11. Protecția socială 

12. Cheltuieli de birou ale secției 

13. Întreţinere şi reparaţii clădiri 

14. Amortizarea clădirilor 

15. Cheltuieli cu protecţia mediului înconjurător 
16. Taxe metrologie 

17. Cheltuieli pentru încălzit 

18. Energie electrică pentru iluminat 

19. Apă, canal, salubritate 

20. Cheltuieli telefon, fax 

21. Alte cheltuieli administrativ gospodăreşti 


E 


L 
Sis 
Cheltuieli generale ale secției pal 
ai 
h= 


Ed 
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Multe întreprinderi folosesc clasificarea cheltuielilor în fixe, variabile şi 

semivariabile. Un model este cel din tabelul nr. 4.2.10. 
Tabelul nr. 4.2.10. 
Societatea comercială X 
Secţia de producţie Y 
Bugetul cheltuielilor indirecte de producție 

Explicații Sumă 
I. Indicatori 
Coeficientul de cheltuieli indirecte de secţie 
Ore activitate 


Cheltuieli fixe 

Amortizarea mijloacelor fixe 
Salariile personalului de conducere 
Protecţie socială aferentă salariilor 
Alte cheltuieli fixe 


Cheltuieli variabile 

Cheltuieli cu energia şi apa 
Cheltuieli cu întreţinerea utilajelor 
Alte cheltuieli variabile 


Cheltuieli semivariabile 
Cheltuieli cu telefon, fax 
Alte cheltuieli semivariabile 


II. Total cheltuieli indirecte de producţie 


4.2.3.3. Procedee utilizate în bugetarea cheltuielilor indirecte de producţie 


Metoda standard cost propune utulizarea pentru bugetarea cheltuielilor indirecte a 
unuia din următoarele procedee: 

2 procedeul global; 

2 procedeul analitic. 


A. Procedeul global 


Procedeul global constă în bugetarea, de o manieră globală, a întregii categorii de 
cheltuieli indirecte. Bugetarea are ca punct de pornire fie cheltuielile medii efective din 
perioadele anterioare de timp (un an sau mai mulţi ani), fie cheltuielile efective din anul 
anterior, cu luarea în considerare a procentului mediu de reducere a costurilor de 
producţie şi a eventualelor modificări previzibile în anul pentru care se elaborează 
bugetul. 
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Dacă volumul bugetat al producţiei corespunde cu volumul mediu al producţiei 
din perioada anterioară luată în considerare (sau cu producţia efectivă a anului anterior), 
cheltuielile bugetate vor fi egale cu cheltuielile medii. 

Dacă producţia programată diferă de producţia medie din perioada anterioară (sau 
de producţia efectivă a anului anterior) se procedează la corelarea cheltuielilor cu 
volumul bugetat al producţiei. În acest caz, pentru bugetarea cheltuielilor indirecte de 
producţie se parcurg anumite etape. 

Etapele de bugetare a cheltuielilor indirecte sunt: 

e determinarea creşterii procentuale a producţiei prevăzute față de perioada de 
referință, după următoarea relaţie: 

_ Q, x 100 


Q. 


P 100 

în care: 
P — creşterea procentuală a producției; 
Qp- volumul bugetat al producției; 


Q, - volumul mediu efectiv al producției (sau producția efectivă din anul 


anterior). 

e pentru determinarea nivelului bugetat al cheltuielilor se corelează media 
cheltuielilor efective din perioada de referință (sau cheltuielile efective din anul anterior) 
cu procentul de creştere a volumului producției: 


chxP 


ch, =ch+ 


în care: 
ch.— nivelul bugetat al cheltuielilor indirecte corelate cu producția bugetată; 


ch - cheltuielile medii efective din perioada de referință (sau cheltuielile efective 
din anul anterior). 

În practică acest nivel al cheltuielilor poate fi diminuat cu procentul 
corespunzător factorului de stimulare ce reprezintă de fapt o sarcină de reducere a 
costurilor: 

ch, =ch, hate 

100 
în care: 
chp — cheltuieli indirecte bugetate; 


fs — factor de stimulare. 


Problemă 

La o societate comercială valoarea producţiei medii din perioada de referinţă 
(anterioară) este de 5.000 lei, valoarea producţiei bugetate este de 5.500 lei, nivelul mediu 
efectiv al cheltuielilor indirecte de producţie din perioada de referinţă — 25.500 lei. 

Să se determine cheltuielile indirecte bugetate corelate cu volumul producţiei, 
ţinând cont de un factor stimulativ de 5%. 


Rezolvare 
- Se determină creşterea de producţie prevăzută faţă de perioada de referinţă: 
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00 
PERSI _100 = 5:500 * 100 _100 =+10% 
F 5.000 


_ Se determină cheltuielile corelate cu producţia bugetată: 
ch, =ch+ hepa ș 22:500 210 2 oa/050 “ei 
100 100 
_ Se determină nivelul bugetat al cheltuielilor indirecte de producţie: 
= ch,xf, 
1 


reni 
20030 = 28:050 3 =26.647,5 lei 


ch, = ch 
100 


c 


B. Procedeul analitic 


Constă în stabilirea nivelului bugetat al cheltuielilor complexe pe feluri de 
cheltuieli. În funcție de modificarea volumului producției bugetate față de producția 
medie efectivă din perioada de referință (sau de producția efectivă din perioada 
anterioară) distingem: 

a) Dacă volumul programat al producției este egal cu volumul mediu al 
producției din perioada anterioară (respectiv cu volumul efectiv al producției din anul 
anterior) se adoptă drept bugete de cheltuieli indirecte chiar nivelul mediu efectiv al 
cheltuielilor respective din această perioadă (respectiv nivelul efectiv al cheltuielilor din 


anul precedent) nivel ce poate fi diminuat prin luarea în considerare a unui factor de 
stimulare. 


Problemă : 
Se dispune de următoarea situație a cheltuielilor indirecte de producție: 
Tabelul nr. 4.2.11. 


Indicatori Perioada de referință 
N-1 N 
Volum de activitate (buc.) 45 55 
Salariile personalului de conducere (lei) 9.000 11.000 
Cheltuieli cu apa, energie şi întreținere (lei) 1.500 2.500 
Cheltuieli cu materiale auxiliare (lei) 600 400 
Uzura obiectelor de inventar (lei) 400 600 
Cheltuieli cu rechizite de birou (lei) 450 650 


Se cunoaşte că volumul fizic al producției pentru anul N+1 este de 50 buc., iar 
AGA a hotărât luarea în considerare, pentru bugetarea cheltuielilor indirecte, a unui factor 
stimulativ de 5%. Să se determine nivelul bugetat al cheltuielilor. 


Rezolvare 


Se calculează media cheltuielilor din perioada de referință. Suma obținută va fi 
diminuată cu valoarea corespunzătare factorului de stimulare. 
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Tabelul nr. 4.2.12. 
Calculul nivelului bugetat al cheltuielilor indirecte de producţie 


Indicatori Perioada de referință N+ 
N-1 N Total | Medie Factor Cheltuieli 
stimulativ_|_bugetate 
0 1 2 3=1+2 4=3/2 5=4x5% 6=4-5 
Volum de activitate (buc.) 45 
Salariile pers. de conducere 9.000 
Chelt. cu apa, energie, întreț. 1.500 
Chelt. cu materiale auxiliare 600 
Uzura obiectelor de inventar 400 
Chelt. cu rechizite de birou 450 4 
Total 11.950 | 15.150 | 27.100 | 13.550 677,5 12.872,5 


b) Dacă producţia bugetată este diferită de producţia medie efectivă din 
perioada anterioară (sau cea efectivă a anului precedent), bugetarea cheltuielilor se 
realizează prin luarea în considerare a comportamentului diferitelor cheltuieli după natură 
faţă de volumul fizic al producţiei, în funcţie de care se clasifică în cheltuieli fixe, 
cheltuieli variabile şi cheltuieli semivariabile. 

> Cheltuieli fixe 

„ Din această categorie fac parte cheltuielile angajate conform contractelor, 
amortizarea mijloacelor fixe, diverse taxe suportate de societate etc. Pentru acestea se 
consideră drept standarde de cheltuieli chiar nivelul lor efectiv din perioada anterioară. 


> Cheltuieli variabile 

Din această categorie pot face parte cheltuielile cu întreţinerea şi funcţionarea 
utilajelor și a SDV-urilor, reviziile şi reparaţiile curente ale acestora, consumul de 
combustibil, de apă, energie electrică în scopuri motrice, transport etc. Determinarea 
nivelului bugetat presupune corelarea cheltuielilor medii efective din perioada de 
referinţă (sau a celor din anul precedent) cu volumul bugetat al activităţii. Astfel, etapele 
de calcul a cheltuielilor variabile bugetate sunt: 

e determinarea cheltuielilor medii variabile din perioada luată în calcul (sau a 
celor din anul precedent): 


Chy > 
chy =——— , în care: 

H 
ch - cheltuieli medii variabile pe oră de activitate; 
Chv - cheltuieli variabile totale medii din perioada de referinţă; 
H - volumul mediu al activităţii exprimat în ore. 


e determinarea cheltuielilor variabile corelate cu volumul bugetat al activităţii: 
Ch, =ch,xH, 
în care: 


Ch. — cheltuieli variabile corelate; 
H, — volumul bugetat al activității. 
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De menţionat că în locul volumului activității exprimat în ore se poate folosi 
pentru bugetarea cheltuielilor şi volumul fizic sau valoric al producţiei. 


e luarea în considerare a factorului de stimulare: 
CN xi, 
în pie Ma i 
100 
în care: 
Ch, — cheltuieli variabile standard; 


f, — factorul de stimulare. 


> Cheltuieli semivariabile 

Pentru bugetarea acestor cheltuieli este necesar să se identifice şi să se separe 
părţile de cheltuieli cu caracter fix de cele cu caracter variabil pentru fiecare categorie de 
cheltuială în parte. În acest scop se poate folosi procedeul punctelor de maxim şi minim. 

e Cota unitară reprezentând partea variabilă a cheltuielilor semivariabile se 
determină aplicând următoarea formulă: 


Ch. max. - Ch. min. 
ch, == 


Y H max. - H min. 


în care: 
Ch. max. — cheltuieli semivariabile maxime; 
Ch. min. — cheltuieli semivariabile minime; 
H max. — volumul maxim al activităţii; 
H min. — volumul minim al activităţii. 


e În continuare se determină partea variabilă totală (Ch,) a cheltuielilor 
semivariabile efective dintr-o perioadă anterioară conform următoarei formule: 

Ch, =H: x ch, 
în care: 

H, — volumul efectiv al activităţii din perioada anterioară; 

ch, — partea variabilă unitară a cheltuielilor semivariabile. 


e Partea fixă (Ch) a cheltuielilor semivariabile se calculează după relaţia: 
Chr = Ch, — Ch, 

în care: 
Ch. — cheltuielile semivariabile din perioada anterioară. 


Odată delimitate cheltuielile semivariabile din perioada anterioară în variabile şi 
fixe, se bugetează cele două categorii de cheltuieli după metodologia specifică 
cheltuielilor variabile, respectiv fixe. În final se procedează la însumarea celor două 
mărimi rezultate din calcul. 

Deoarece potrivit procedeului global deficienţele din perioada de bază se transmit 
şi în perioada bugetată, consider că aplicarea procedeului analitic este procedeul care 
conduce la stabilirea unor cheltuieli cât mai aproape de realitate şi ca atare, a unui cost 
bugetat cât mai exact. 
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Cheltuielile complexe primite prin decontare de la alte secţii ca urmare a 
consumurilor interne de semifabricate, lucrări şi servicii, se determină în bugetul secţiilor 
consumatoare prin ponderarea cantităţii primite în cadrul circulaţiei interne cu costul 
unitar bugetat al acestora. Lucrările de bugetare a cheltuielile indirecte se concretizează în 
bugete pentru cheltuieli indirecte întocmite pentru fiecare sector de activitate din cadrul 
întreprinderii. 


Problemă 
Evoluţia cheltuielilor indirecte de producţie pentru societatea comercială „X” este 
prezentată în tabelul nr. 4.2.13. 
Tabelul nr. 4.2.13. 
Societatea comercială „X” 
Secţia de producţie nr. | 
Situaţia cheltuielilor indirecte de 


in ă 
Indicatori 
45.000 
jesratisea și 


| Volum de activitate (ore) | 

„NULE E PRIMERA RE 3 ZII 
Cheltuieli fixe 62.000 | 62.000| 62.000 
| Amortizarea mijloacelor fixe | 

| Salariile personalului de conducere | 


N- 
10.000 | 10.000 10.000 
40.000 |___ 40.000 


12.000 12.000 


Cheltuieli variabile 14.000 | 14.800 | 15.000 | 
Cheltuieli cu energia şi apa 000 4.200 


i 4. 2 
Cheltuieli cu întreținerea utilajelor 4.600 5.000 4.200 
6.400 5.800 6.600 


| 4.600 | 

| 6.400 | 

orare sa 
11.200 | 11.200 

| 1.800 | 

| 1.800 | 


1.800 1.800 2.100 
1.800 1.600 1.600 


1.600 1.800 


88.000 


Dacă pentru anul N se prevede un volum de activitate de 60.000 ore, să se 
stabilească nivelul bugetat al cheltuielilor indirecte prin luarea în considerare a factorului 
stimulativ de 5%. 
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Rezolvare 
2 Determinarea nivelului mediu al cheltuielilor din perioada de referinţă (tabelul 
nr. 4.2.14.): 
Tabelul nr. 4.2.14. 
Cheltuieli medii din perioada de referinţă 


Indicatori Perioada de referinţă Total Medie 
N-3 | N-2 | Na 
Volum de activitate (ore) | 45.000 | 50.000 55.000 | 150.000 | 50.000 
Cheltuieli fixe "62.000 | 62.000 | 62.000 | 186.000 | 62. 000 | 


Amortizarea mijloacelor fixe T 10.000 | 10.000 | 10.000 | 30.000 | 10.000 
Salariile personalului de conducere 40.000 | 40.000 | 40.000 | 120.000 | 40.000 
Protecție socială aferentă salariilor 12.000 | 12.000 | 12.000 36.000 | 12.000 


| Chelmieli variabile | 74000 | 14.800 | 15.000 | 43.800 | 14.600 
Cheltuieli cu energia şi apa | 3000| 4.000] 4200| 11.200 | 3.733 
Cheltuieli cu întreținerea utilajelor _| 4.600 5.000 | 4.200 13.800 | 4.600 
Alte cheltuieli variabile 6.400 5.800 E 6.600 18.800 6.267 | 
Cheltuieli semivariabile {71.200 | 11.200 | 12.300 34.700 | 11.567 
Salariile lucrătorilor auxiliari | 6.000 6.000 | 7.000 19.000 6.333 
Protecția socială aferentă salariilor 1.800 1.800 2.100 | 5.700 1.900 
Cheltuieli cu rechizite birou 1.800 1.600 1.600 5.000 1.667 
Cheltuieli cu materiale auxiliare 1.600 1.800 1.600 5.000 1.667 


Total cheltuieli indirecte de 


| producție 87.200 | 88.000 | 89.300 | 264.500 | 88.167 


œ Bugetarea cheltuielilor fixe (deoarece nu variază odată cu modificarea 
volumului de activitate, acestea se consideră identice cu nivelul mediu efectiv al lor din 
perioada de referință). 

Tabelul nr. 4.2.15. 
Situația cheltuielilor fixe bugetate 


Indicatori Cheltuieli fixe bugetate 
Cheltuieli fixe din care: 62.000 
Amortizarea mijloacelor fixe 10.000 
Salariile personalului de conducere 40.000 
Protecție socială aferentă salariilor 12.000 


2 Bugetarea cheltuielilor variabile prin corelarea cheltuielilor medii efective din 
perioada de referinţă cu volumul activităţii standard propus: 
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Tabelul nr. 4.2.16. 


Calculul cheltuielilor variabile 


Nr. Explicații Cheltuieli (Cheltuieli cu! Alte Total 
crt. cu energia | întreţinerea | cheltuieli 
şiapa | utilajelor Saabile 
1 | Cheltuieli medii efective (lei) 3.733 4.600 6.267 14.600 | 
2 | Volum de activitate mediu (h) 50.000 | 50.000 50.000 50.000 
3 | Cheltuieli medii variabile pe 0,0747 0,0920 0,1253 0,2920 
oră (lei/h) (1/2) 
4 | Volum de activitate bugetat (h) 60.000 E 60.000 60.000 IAA 
Ë Cheltuieli variabile corelate 4.482 5.520 7.518 17.520 
(lei) (3 x 4) 
6 | Factor stimulativ 5% (lei) | 224,1 276,0 375,9 876,0 
7 | Cheltuieli variabile bugetate 4.257,9 5.244 | 7.142,1 16.644 
(lei) (5-6) 


2 Bugetarea cheltuielilor semivariabile. Pentru aceasta este necesară delimitarea 
cheltuielilor în variabile şi fixe. Se foloseşte procedeul punctelor de maxim şi minim. 
Bugetarea cheltuielilor semivariabile este prezentată în tabelul nr. 4.2.17. 

Tabelul nr. 4.2.17. 


Bugetarea cheltuielilor semivariabile 


Nr. Explicații Salariile Protecţie | Cheltuieli cu | Cheltuieli cu 
crt. lucrătorilor socială rechizite materiale 
| auxiliari birou auxiliare 
1 | Cheltuieli (lei) 
1.1. Valoare maximă 7.000 2.100 1.800 1.800 
1.2. Valoare minimă 6.000 1.800 1.600 1.600 
1.3. Diferenţă (1.1 — 1.2) 1.000 300 200 200 
2 | Volum de activitate (h) 
2.1. Valoare maximă 55.000 55.000 55.000 55.000 
2.2. Valoare minimă 45.000 45.000 45.000 45.000 
2.3. Diferenţă (2.1 — 2.2) 10.000 10.000 10.000 10.000 
3 | Cost variabil unitar ch, (lei/h) (1.3/2.3) 0,1 E 0,03 0,02 0,02 


[| 4 | Volumul de activitate mediu din 
perioada de referință (h) He 

5 | Cheltuieli variabile medii din perioada 5.000 1.500 1.000 1.000 
de referință Chy (lei) (3 x 4) bani 


6 | Cheltuieli totale medii din perioada de 


50.000 50.000 50.000 50.000 


referință (lei) 6.333 1.900 1.667 1.667 
7 | Cheltuieli fixe medii din perioada de 

referință (lei) (6 - 5) 1.333 400 667 667 
8 | Cheltuieli variabile corelate (lei) 60.000x0,1 |60.000x0,03 | 60.000x0,02 |60.000x0,02 

(H, x ch.) =6.000 =1.800 =1.200 =1.200 
9 | Factor stimulativ 5% (lei) 300 90 60 60 
10 | Cheltuieli variabile bugetate (lei) (8 - 9) 5.700 | 1.710 1.140 1.140 
11 | Cheltuieli fixe bugetate (lei) 1.333 400 667 667 
12 | Cheltuieli de regie semivariabile 7.033 2.110 1.807 1.807 


bugetate (lei) (10 + 11) 
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După bugetarea fiecărei categorii de cheltuieli se poate trece la întocmirea 
bugetului. Pentru „Secţia de producţie nr. 1” bugetul cheltuielilor indirecte de producţie 
este prezentat în tabelul nr. 4.2.18. 

Tabelul nr. 4.2.18. 
Societatea comercială „X” 
Secţia de producţie nr. 1 
Bugetul cheltuielilor indirecte de producție 


- anul N - 

Explicații |  Efectiv Conform 

N-1 bugetului 
Ore de activitate 55.000 60.000 
Cheltuieli fixe 62.000 62.000 
Amortizarea mijloacelor fixe 10.000 10.000 
Salariile personalului de conducere 40.000 40.000 
Protecție socială aferentă salariilor 12.000 12.000 
Cheltuieli variabile 15.000 16.644 
Cheltuieli cu energia şi apa 4.200 4.2579 
Cheltuieli cu întreţinerea utilajelor 4.200 5.244 
Alte cheltuieli variabile 6.600 | ___7.142,1 
Cheltuieli semivariabile 12.300 12,757. 
Salariile lucrătorilor auxiliari 7.000 7.033 
Protecţia socială aferentă salariilor 2.100 2.110 
Cheltuieli cu rechizite birou 1.600 1.807 
Cheltuieli cu materiale auxiliare 1.600 1.807 
Total cheltuieli indirecte de producţie 89.300 91.401 


4.2.3.4. Bugetul flexibil al cheltuielilor indirecte de producţie 


Se pot elabora bugete care variază în funcţie de volumul activităţii, menţinându- 
se în acelaşi timp o legătură între ele, adică ipotezele referitoare la comportamentul 
cheltuielilor (cost unitar pentru cheltuielile variabile şi costul total pentru cheltuielile fixe) 
pentru fiecare din aceste bugete rămân aceleaşi. Vorbim în acest caz de bugetul flexibil în 
opoziţie cu bugetul fix. Acesta din urmă este elaborat pentru un singur volum al activităţii 
şi nu este valabil decât pentru acest volum. Utilitatea lui este redusă astfel în raport cu cea 
a bugetului flexibil'%. 

Bugetul flexibil este o previziune a cheltuielilor unui centru de analiză stabilită 
pentru diferite ipoteze ale nivelului de activitate. Bugetul flexibil de cheltuieli se 
adaptează modificărilor previzibile care se pot ivi în volumul activităţii desfăşurate de 


'% R, Brault, P. Giguère, Comptabilité de management, cinquième édition, Les Presses de 
PUniversité Laval, 2003, p.37 
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întreprindere, se adaptează mai multor volume diferite de unităţi de lucru. O condiţie 
este totuşi esenţială în punerea în practică a bugetului flexibil: trebuie cunoscut 
comportamentul costurilor în raport cu volumul activităţii. 

Într-un buget flexibil vom găsi două feluri de cheltuieli: cheltuieli variabile şi 
cheltuieli fixe. Dacă există şi cheltuieli semivariabile, acestea vor fi descompuse în fixe şi 
variabile. 

Cheltuielile variabile sunt cheltuieli a căror valoare globală are tendinţa de a 
urma comportamentul volumului activităţii exprimat în unităţi de lucru. Ca unităţi de 
lucru se pot utiliza pentru aprecierea volumului de activitate a unui centru de analiză şi 
pentru bugetarea cheltuielilor indirecte: numărul de ore de funcţionare a utilajelor (ore 
maşină), numărul ore manoperă directă (ore om), volumul producţiei obţinute (atunci 
când producţia este omogenă şi poate fi însumată).Cheltuielile fixe sunt cheltuieli care 
rămân mai degrabă constante în raport cu volumul activităţii (de exemplu, amortizarea 
liniară este aceeaşi indiferent de numărul unităților de lucru). Cheltuielile semivariabile 
sunt cheltuieli care au o parte fixă şi o parte care variază în raport cu volumul activităţii. 

Bugetele de cheltuieli flexibile prezintă cheltuielile indirecte ale locului de costuri 
în raport cu diferitele nivele de activitate dintr-un interval considerat ca relevant pentru 
anul următor. 

Metodologia de elaborare este următoarea: 

„ a) se identifică intervalul în interiorul căruia se consideră că va varia activitatea în 
perioada supusă bugetării; 

b) se stabileşte comportamentul cheltuielilor în funcţie de care acestea se includ 
în categoria: fixe, variabile sau semivariabile; 

c) se bugetează cheltuielile pentru fiecare nivel de activitate astfel: 

2 cheltuielile fixe rămân nemodificate la toate nivelele de activitate; 

2 cheltuielile variabile bugetate se calculează după relaţia: 

CV, = CVa © A, 
în care: 

CV, — cheltuieli variabile bugetate pentru nivelul de activitate x; 

cv, — cost variabil al unității de lucru; 

A, — volumul x al activităţii (numărul unităţilor de lucru). 


O altă modalitate de determinare a cheltuielilor variabile constă în ponderarea 
cheltuielilor aferente gradului de activitate maxim (100%) cu gradele diferite de activitate 
(X%) din intervalul reţinut pentru bugetare. 

CV, = CV max © X% 


2 cheltuielile semivariabile se bugetează pe baza formulei: 
Cs, = (Ax : cv.) + Che 
în care: 
CS, — cheltuieli semivariabile bugetate pentru nivelul x de activitate; 
A, — volumul activităţii corespunzător gradului x; 
cv, — partea variabilă unitară a cheltuielii semivariabile; 


104 M. Epuran, V. Băbăiţă, C. Grosu, Contabilitate şi control de gestiune, Ed. Economică, 
Bucureşti, 1999, p. 287 
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Chș— partea fixă a cheltuieli semivariabile în sumă absolută. 


Pentru efectuarea controlului bugetar, bugetul revizuit sau adaptat este recalculat: 
- pe baza activităţii reale; 
- conservând normele pe care bugetul iniţial a fost fondat. 
Cuprinzând atât cheltuieli variabile cât şi cheltuieli fixe, bugetul flexibil 
recalculat pentru volumul activităţii reale se exprimă sub forma unei ecuaţii de forma: 
BC, = cva" A, + CF 
în care: 
BC, - buget de cheltuieli recalculat la volumul activității reale; 
cv, — cost variabil unitar al unității de lucru; 
A, — volumul activității reale exprimat în unități de lucru. 
CF — suma totală a cheltuielilor fixe. 


Bugetul recalculat la volumul activității reale permite compararea de o manieră 
corectă a cheltuielilor previzionate cu cele efectiv realizate, referitoare la acelaşi volum 
de activitate. Se poate analiza şi se poate controla eficienţa utilizării resurselor, se pot 
identifica cu precizie cauzele abaterilor, neutralizând efectul modificării activităţii. 


Exemplu 
Pentru întocmirea bugetului flexibil al cheltuielilor indirecte de producţie pentru 
o secţie de producţie, se porneşte de la volumul de activitate şi de la cheltuielile indirecte 
din anul anterior, prezentate în tabelul nr. 4.2.19. Unitatea de lucru utilizată este numărul 
de ore lucrate. 
Tabelul nr. 4.2.19. 
Nivelul cheltuielilor indirecte de producţie din anul N 


Nr. ert. | Denumirea cheltuielilor Valori N 
I. Volumul activității (ore) 576.100 
Ẹ Cheltuieli fixe 597.091 

1.1. | Cheltuieli de întreținere conform contractelor 183.593 
1.2. _| Amortizare imobilizări 330.085 
1.3._| Taxe metrologie 11.021 
1.4. | Cheltuieli dezvoltări tehnologice, produse noi, proiectare SDV-uri 17.439 
1,5. | Alte cheltuieli fixe 54.953 
2. Cheltuieli variabile 658.009 
2.1. | Reparaţii tehnice, reparaţii curente utilaje 158.907 
2.2. | Reparaţii şi întreţinere SDV 66.730 
2.3. | Energie electrică în scopuri motrice 64.552 
2.4. | Cheltuieli de transport 274.509 
2.5. | Alte cheltuieli variabile | 93.311 
A Cheltuieli semivariabile 149.811 
3.1. | Salarii maiştri şi personal TESA 121.604 
3.2. | Cheltuieli cu protecţia muncii 8.898 
3.3. | Cheltuieli telefon, fax 19.309 
II. | Total cheltuieli indirecte de producţie 1.404.911 
III. | Cheltuieli indirecte pe ora de activitate (lei/h) 2,4 
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Pentru anul N+1, în urma estimărilor făcute de departamentul control de gestiune, 
s-a ajuns la concluzia că volumul activităţii previzionat se va încadra în intervalul 70% - 
100% din nivelul maxim de activitate care este de 704.122 ore. 

Firma decide elaborarea bugetului flexibil pentru gradele de activitate 70%, 80%, 
90%, 100%. 


Rezolvare: 

Se stabileşte bugetul pentru gradul de activitate maxim: 

a) Cheltuielile fixe bugetate pentru anul N+1 rămân la valoarea din anul anterior. 
Tabelul nr. 4.2.20. 


Nr. = Ar Cheltuieli 

aE Denumirea cheltuielilor bugetate (lei) 
1. | Cheltuieli fixe bugetate 597.091 

1.1. | Cheltuieli de întreținere conform contractelor 183.593 


1.2. | Amortizare imobilizări 


1.3. | Taxe metrologie 11.021 
1.4. | Chelt. dezvoltări tehnologice, produse noi, proiectare SDV. 17.439 
1.5. | Alte cheltuieli fixe 54.953 


b) Cheltuielile variabile pentru N+1 se determină prin ponderarea cheltuielilor 
variabile unitare efective din perioada de referință cu volumul activității bugetate. Etapele 
de calcul sunt: 

= se determină cheltuielile variabile unitare din perioada de referință: 

(Gayaa 


în care: 
cv, - cheltuieli variabile pe ora de activitate; 
CV - cheltuieli variabile totale din perioada de referință; 
Hy - volumul activităţii exprimat în ore din perioada de referinţă. 


2 se determină cheltuielile variabile bugetate: 
CV, =cv:H 
în care: 
CV, — cheltuieli variabile bugetate; 
H, — volumul activităţii din buget. 


Se vor calcula mai întâi cheltuielile pentru gradul de activitate maxim, urmând ca 
pentru celelalte grade de activitate cheltuielile variabile să se determine pe baza relaţiei: 
CV, = CV max * X% 
în care: 
CV, — cheltuieli variabile bugetate pentru nivelul de activitate x; 
X- grade de activitate. 
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Tabelul nr. 4.2.21. 
Cheltuieli variabile bugetate pentru gradul maxim de activitate 


Nr. Denumire Reparaţii | Reparaţii Energie |Cheltuieli Alte 

crt. cheltuieli tehnice, rep. şi electrică în de cheltuieli 
curente  |întreţinere| scopuri |transport variabile 
utilaje SDV motrice 


H: 
1 Cheltuieli variabile din anul 
anterior (lei) 


2 | Volumul activităţii dinanul | 576,100 | 576.100 | 576.100 | 576.100 | 576.100 
SI | 


158.907 66.730 64.552 | 274.509 93.311 


anterior (ore) 

3 Cheltuieli variabile unitare 
din anul anterior (lei/h) (1/2) 
4 | Volumul bugetat al activităţii 
(ore) 

5 Cheltuieli variabile indirecte 
bugetate (lei) (3 x 4) 


0,2758 0,1158 0,1120 | 0,4765 0,1620 


L 
704.122 | 704.122 704.122 | 704.122 | 704.122 


194.197 81.537 78.862 | 335.514 | 114.068 


Se exemplifică în continuare modul de calcul al cheltuielilor cu reparații tehnice, 
reparații curente la utilaje, la diferite grade de activitate. 
Tabelul nr. 4.2.22. 
Cheltuieli cu reparații tehnice, reparații curente pentru diferite grade de activitate 


Cheltuieli aferente gradului Grade de exploatare | Cheltuieli aferente gradelor 
maxim de activitate (lei) previzibile de exploatare previzibile (lei) 
0 l ] 2=0x1 
194.197 100% 194.197 
194.197 90% 174.777 
194.197 80% 155.378 j 
194.197 70% i 135.938 + 


Bugetarea cheltuielile variabile se poate efectua şi prin ponderarea costului 
variabil unitar cu volumul activității exprimat în ore: 

CV, = Vu: Ax 
în care: 

CV, — cheltuieli variabile bugetate pentru nivelul de activitate x; 

cv, — cost variabil unitar; 

A, — volumul activităţii corespunzător gradului x. 

X- grade de activitate; 


Volumul activităţii corespunzător gradelor de activitate este: 
Ax = Ama © X% 
în care: 
A max — volumul maxim al activității. 
- pentru grad de activitate 100% x A10 = 704.122 h. 
- pentru grad de activitate 90% x A10 = 704.122 h x 90% = 633.710 h. 
- pentru grad de activitate 80% x A100 = 704.122 h x 80% = 563.298 h. 
- pentru grad de activitate 70% x A10 = 704.122 h x 70% = 492.885 h. 


156 


Capitolul 4 — Gestiunea bugetară a activităţii de producţie 


Cheltuieli cu reparaţii tehnice, reparaţii curente pentru diferite volume de activitate 


Tabelul nr. 4.2.23. 


Grade de Volumul Cost variabil Cheltuieli aferente 
exploatare activităţii unitar gradelor de exploatare 
previzibile (ore) (lei/h) previzibile (lei) 
| 0 | 1 2 3=1x2 
| 100% | 704.122 | 0,2758 194.197 | 
| 90% | 633.710 | 0,2758 174.777 
80% 563.298 | 0,2758 155.378 
70% 492.885 | 0,2758 135.938 


Pentru celelalte cheltuieli variabile prezentăm în continuare doar varianta 
ponderării cheltuielilor aferente gradului maxim de activitate cu gradele de activitate 


previzibile. 


Reparaţii şi întreţinere SDV pentru diferite grade de activitate 


Tabelul nr. 4.2.24. 


Cheltuieli aferente gradului | Grade de exploatare |Cheltuieli aferente gradelor de 
maxim de activitate (lei) previzibile exploatare previzibile (lei) 
0 1 2=0x1 
81.537 100% 81.537 
81.537 90% 73.383 
81.537 80% 65.230 
81.537 70% 57.076 


Tabelul nr. 4.2.25. 


Cheltuieli aferente gradului 


Energie electrică în scopuri motrice pentru diferite grade de activitate 
Grade de exploatare 


Cheltuieli aferente gradelor 
de exploatare previzibile (lei) 


maxim de activitate (lei 
0 l 2=0x1 
78.862 | 100% 78.862 
78.862 | 90% 70.976 
78.862 | 80% 63.090 
78.862 | 70% 55.203 


Cheltuieli de transport pentru diferite grade de activitate 


Tabelul nr. 4.2.26. 


Cheltuieli aferente gradului | Grade de exploatare | Cheltuieli aferente gradelor de 


maxim de activitate (lei) previzibile exploatare previzibile (lei) 
0 1 2=0x1 
335.514 | 100% 335.514 
335.514 | 90% | 301.963 
335.514 | 80% | 268.411 
335.514 | 70% | 234.860 
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Tabelul nr. 4.2.27. 


Alte cheltuieli variabile pentru diferite grade de activitate 


Cheltuieli aferente gradului | Grade de exploatare Cheltuieli aferente gradelor 
maxim de activitate (lei) previzibile de exploatare previzibile (lei) 

0 1 2=0x1 

114.068 100% 114.068 

114.068 90% 102.661 

114.068 | 80% 91.254 

114.068 70% 79.848 


c) Cheltuielile semivariabile se bugetează plecându-se de la partea fixă şi partea 


variabilă a acestora din perioada anterioară de gestiune. În acest scop se poate folosi 
procedeul punctelor de maxim şi minim. Etapele sunt: 


=œ determinarea cotei unitare reprezentând partea variabilă a cheltuielilor 


semivariabile, aplicând următoarea formulă: 


în care: 


_ CS. max. - CS. min. 


v= 


ch - 
H max. - H min. 


ch, — partea variabilă unitară a cheltuielilor semivariabile; 
CS. max. — cheltuieli semivariabile maxime; 

CS. min — cheltuieli semivariabile minime; 

H max. — volumul maxim al activităţii; 

H min. — volumul minim al activităţii. 


2 determinarea părţii variabile totale a cheltuielilor semivariabile efective dintr-o 


perioadă anterioară, conform următoarei formule: 


în care: 


în care: 


Ch, =H,. - ch, 
Ch, — partea variabilă a cheltuielii semivariabile efective; 
H, — volumul efectiv al activităţii din perioada anterioară; 


ch, — partea variabilă unitară a cheltuielilor semivariabile. 


2 determiarea părţii fixe a cheltuielilor semivariabile, după relaţia: 
Ch = CS. — Chy 


CS, — cheltuielile semivariabile din perioada anterioară; 
Ch; partea fixă a cheltuielii semivariabile efective. 


2 bugetarea celor două categorii de cheltuieli după metodologia specifică 


cheltuielilor variabile, respectiv fixe, prezentată anterior. 


2 calculul cheltuielilor semivariabile bugetate prin însumarea celor două mărimi 


rezultate din calcul. 


în care: 


CS, = Chw + Cha 
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CS, — cheltuieli semivariabile bugetate; 
Chw - partea variabilă a cheltuielii semivariabile bugetate; 
Chp - partea fixă a cheltuielii semivariabile bugetate. 


Ca şi în cazul cheltuielilor variabile, se vor calcula mai întâi cheltuielile pentru 
gradul de activitate maxim, iar după aceea şi pentru celelalte grade de activitate. Relaţia 
care se aplică este: 

CS, = (Hx: ch,) + Che 
în care: 

CS, — cheltuieli semivariabile bugetate pentru gradul de activitate x; 

Hx — volumul activităţii aferent gradului x; 

ch, — partea variabilă unitară a cheltuielii semivariabile; 

Chs-— partea fixă a cheltuielii semivariabile în sumă absolută. 


Pentru determinarea părţii variabile şi a părţii fixe a cheltuielilor semivariabile 
din cadrul secţiei, departamentul control de gestiune al firmei consideră că sunt 
semnificative datele din ultimele cinci luni aferente datei de întocmire a bugetului (tabelul 
nr. 4.2.28.). 

Tabelul nr. 4.2.28. 
Cota variabilă unitară a cheltuielilor semivariabile 


Oct. Nov. Cota unitară a 
cheltuielilor variabile 
7 


(10.134 29.960) / (48.006 
Loisa — 42.718) = 0,0333 


Salarii maiștri şi 
personal TESA (lei) 
Cheltuieli cu protecția 
muncii (lei) 

Cheltuieli telefon, fax 


(lei) 


o | (1-609 = 1.554) / (48.006 


1460 — 42.718) = 0,0105 


Pentru determinarea părții fixe a cheltuielilor semivariabile se utilizează datele 


din luna noiembrie N (tabelul nr. 4.2.29.): 
Tabelul nr. 4.2.29. 


ii fixe a cheltuielii semivariabile 


Determinarea pă 
Denumire Volumul | Cota unitară | Cheltuieli |Total cheltuieli! Cheltuieli | Cheltuieli 
cheltuieli activităţii | a cheltuielii | variabile | semivariabile |fixe pe lună | fixe pe an 
noiembrie noiembrie (lei) (lei) 
(lei) 

0 3=1x2 5=4-3 |6=5x12 

Salarii maiștri şi 
|personal TESA 48.006 0,0333 1.599 10.134 8.535 102.420 
Chelt cu prot. muncii |___ 48.006 0,0103 | 494 741| 247 2.964 
Cheltuieli telefon, fax| 48.006 0,0105 | 504 1.609 | 1.105 13.260 
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După stabilirea cotei unitare a cheltuielilor variabile şi a cheltuielilor fixe anuale, 
se procedează la bugetarea cheltuielilor pentru anul N pentru gradul de activitate maxim 
(704.122 ore): 

Tabelul nr. 4.2.30. 
Bugetarea cheltuielilor semivariabile pentru activitatea maximă 


Nr. Indicatori Salarii maiștri şi | Cheltuieli cu Cheltuieli 
crt. personal TESA | protecţia muncii | telefon, fax 
1 | Cota unitară a cheltuielilor RS 
R 0,0333 0,0103 0,0105 
2 | Volumul maxim al activității (h) 704.122 704.122 704.122 
3 | Cheltuieli variabile corelate cu 
2 
activitatea bugetată (lei) (1 x 2) iii di tă 
4 | Cheltuieli fixe (lei) 102.420 2.964 13.260 
5 | Cheltuieli semivariabile bugetate 
(ei) (3 + 4) 125.867 10.216 20.653 


Pentru bugetarea cheltuielilor semivariabile pentru diferite nivele de activitate se 
aplică relaţia: 
CS, = (A, : cvu) + Che 


Partea variabilă unitară şi partea fixă a cheltuielii semivariabile se preiau din 
tabelul nr. 4.2.29. 
Tabelul nr. 4.2.31. 
- pentru salariile maiştrilor şi ale personalului TESA: 


Grade de Volumul Partea Partea Partea fixă Cheltuieli 
exploatare activităţii variabilă variabilă totală semivariabile 
previzibile (ore) unitară totală (lei) bugetate (lei) 
(%) (lei/h) (lei) S 
0 IE 1 2 3=1x2 4 5=3+4 
100% 704.122 0,0333 23.447 102.420 125.867 
90% 633.710 0,0333 21.103 102.420 123.523 
80% 563.298 0,0333 18.758 102.420 121.178 
70% 492.885 0,0333 16.413 102.420 118.833 


Tabelul nr. 4.2.32. 
- pentru cheltuielile cu protecţia muncii: 


Grade de Volumul Partea Partea Partea fixă Cheltuieli 

exploatare activității variabilă variabilă totală semivariabile 

previzibile (ore) unitară totală (lei) bugetate (lei) 
(%) (lei/h) (lei) 

0 | 2 3=1x2 4 5=3+4 
100% 704.122 0.0103 7.252 2.964 10.216 
90% 633.710 0.0103 6.527 2.964 9.491 
80% 563.298 0.0103 5.802 2.964 8.766 
70% 492.885 | 0,0103 5.077 2.964 8.041 
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Tabelul nr. 4.2.33. 
- pentru cheltuieli telefon, fax: 


Grade de Volumul Partea Partea Partea fixă Cheltuieli 
exploatare activităţii variabilă variabilă totală semivariabile 
previzibile (ore) unitară totală (lei) bugetate (lei) 

(lei/h) (lei) 

0 1 2 E a + a măi 4 | __5=3+4 
100% 704.122 0,0105 | 7.393 | 13.260 | 20.653 
90% 633.710 | 0,0105 | 6.654 | 13.260 | 19.914 
80% 563.298 0,0105 | 5.915 | 13.260 | 19.175 
70% 492.885 0,0105 | 51755 13.260 | 18.435 


După efectuarea calculelor de bugetare a cheltuielilor indirecte pentru diferite 
grade de activitate, se poate întocmi bugetul flexibil pentru secţia supusă analizei (tabelul 


nr. 4.2.34.). 
Tabelul nr. 4.2. 34. 


Bugetul flexibil al cheltuielilor indirecte de producţie pentru N+1 


Denumirea cheltuielilor Valori bugetate N+1 
a 100% 90% 80% 70% 
1 2 3 4 5 
I; j Volumul activității (ore) 704.122 633.710 563.298 492.885 
. | Cheltuieli fixe 597.091 597.091 597.091 597.091 
1.1. | Cheltuieli de întreținere conform contractelor 183.593 183.593 183.593 183.593 
1.2. | Amortizare imobilizări 330.085 330.085 330.085 330.085 
11.021 11.021 11.021 11.021 
17.439 17.439 17.439 17.439 
54.953 54.953 
804.178 723.760 643.363 562.925 
194.197 | 174.777 | 155.378 | 135.938 
81.537 73.383 65.230 57.076 
78.862 70.976 63.090 55.203 
335.514 301.963 268.411 234.860 
114.068 102.661 91.254 79.848 
156.736 152.928 149.119 145.309 
125.867 123.523 121.178 118.833 


roiectare SDV 


1.4. | Cheltuieli dezv. tehnologice, 

1.5._| Alte cheltuieli fixe 

2. | Cheltuieli variabile 
2.1. | Reparații tehnice, reparații curente utilaje 
2.2. | Reparații şi întreținere SDV 
2.3. | Energie electrică în scopuri motrice 
2.4. | Cheltuieli de transport 
2.5. | Alte cheltuieli variabile 

3. | Cheltuieli semivariabile 
3.1. | Salarii maiştri şi personal TESA 


3.2. | Cheltuieli cu protecţia muncii 10.216 9.491 8.766 8.041 
3.3. | Cheltuieli telefon, fax 20.653 19.914 19.175 18.435 
II. | Total cheltuieli indirecte de producţie | 1.558.005 | 1.473.779 | 1.389.573 | 1.305.325 
III. | Cheltuieli indirecte pe ora de activitate 2,21 2,33 2,47 2,65 


dei/h) 


4.2.4. Bugetul costurilor de producție 


După elaborarea bugetelor costurilor directe şi a bugetelor costurilor indirecte, se 
poate întocmi bugetul costurilor secţiilor de producţie. Acesta se obţine prin 
centralizarea bugetelor intermediare. Pentru cunoaşterea costului complet al fiecărei secţii 
principale, bugetul poate conţine şi cotele părţi de cheltuieli generale de administraţie şi 
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de desfacere repartizate asupra secţiei respective prin procedeul suplimentării (tabelul nr. 
4.2.35.). 
Tabelul nr. 4.2.35. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” 
Secţia de producţie Y 
Bugetul costurilor secţiei Y / anul N 
Nivelul indicatorilor şi 


Explicații cheltuielilor 
pae Efectiv Conform 
N-1 bugetului N 


I. Indicatori 

1. Volumul producţiei (buc.) 

2. Număr salariaţi 

3. Volumul activităţii în ore om 
4. Costul pe oră om (lei) 


II. Cheltuieli 

1. Materii prime, materiale utilităţi directe 

2. Energetice şi utilităţi directe 

3. Salarii directe 

4. Protecţie socială aferentă salariilor directe 

5. Total cheltuieli directe (1+2+3+4) 

6. Cheltuieli indirecte de producţie 

7. Cost de producţie (5+6) 

8. Cota cheltuieli generale de administraţie repartizate | 
9. Cotă cheltuieli desfacere repartizate | 
9. Cost complet (7+8+9) | 


“Cota cheltuielilor generale de administraţie se preia din Bugetul cheltuielilor generale de 
administraţie. 
“Cota cheltuielilor de desfacere se preia din Bugetul cheltuielilor de desfacere. 


Elaborarea bugetului costurilor de producţie pe întreprindere 

Bugetul costurilor de producţie pe întreprindere cuprinde aceeaşi indicatori şi 
aceleaşi articole de calculaţie ca şi bugetul costurilor de producţie al secţiilor. El este 
obţinut prin centralizarea tuturor bugetelor secţiilor de bază şi ale secţiilor auxiliare. Un 
model este prezentat în tabelul nr. 4.2.36. 


4.2.5. Bugetul costului de producție unitar 
După bugetarea cheltuielilor cu materiile prime şi materialele directe, a 


cheltuielilor cu manopera directă şi a cheltuielilor indirecte de producţie, se poate întocmi 
pentru fiecare produs Bugetul costului de producţie unitar. 
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Tabelul nr. 4.2.36. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” 
Bugetul costurilor de producţie pe întreprindere /anul N 


| Nivelul indicatorilor şi 
Para | cheltuielilor 
Erplicatt Efectiv Conform ] 
N-1 | bugetului N 
I. Indicatori A 
1. Număr salariați 
2. Volumul activității în ore om ji 
3. Costul pe oră om (lei) 
ÎN ii ele 
II. Cheltuieli (lei) E 
1. Cheltuieli cu materii prime, materiale directe 
2. Energetice şi utilități directe EE 
3. Salarii directe jè 
4. Protecție socială aferentă salariilor directe 
5. Total cheltuieli directe (1+2+3+4) 
| 6. Cheltuieli indirecte de secție 
EA Cost de producție (5 + 6) =] 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” Tabelul nr. 4.2.37. 
Secţia de producţie Y 
Produsul Z 


Bugetul costului de producţie unitar 
Denumirea costurilor UM | Cantitate | Preţ (tarif) | Valoare 
(timp) (lei/um)__| (lei/buc) 


L 

I. Cheltuieli cu materii prime Ji 
1. Materia primă a 
2. Materia primă b 


Total cheltuieli cu materii prime Ti i EP 


II.1. Cheltuieli cu manopera directă 
1. Operația 1 
2. Operația 2 


Total salarii directe = 
EA Asigurări şi protecție socială | 
II. Total cheltuieli cu manopera directă 
(UI.1 + 11.2) 


III. Total cheltuieli directe (1 + I) ds E 
IV. Cheltuieli indirecte de producţie ji ei 
V. Cost de producţie unitar bugetat 
(II + IV) 
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E necesar ca suma corespunzătoare cheltuielilor indirecte de producţie să se 
repartizeze în costul produselor obţinute. Repartizarea se face folosind procedeul 
suplimentării, pe baza unei chei (a unui criteriu) care exprimă cel mai bine legătura de 
cauzalitate dintre cheltuielile indirecte de repartizat şi baza de repartizare aleasă. Un 
model de buget este cel din tabelul nr. 4.2.37. 


Aplicaţie 

O societate comercială are ca obiect de activitate fabricarea produselor de 
patiserie. Pentru anul N+1 s-a bugetat obţinerea a: 

- 69.500 bucăţi produs „Covrigi braşoveni”, 

- 68.300 bucăţi produs „Pateu cu brânză”. 

Consumurile specifice (stabilite pentru 100 bucăţi produs) ale materiilor prime 
care vor fi folosite la fabricarea celor două tipuri de produse finite sunt: 

- pentru 100 buc. Covrigi braşoveni: 

Tabelul nr. 4.2.38. 


Nr. | Denumire materie primă | Um | Consum specific 


Cit: 
1. |Faină kg 3,30 
2. | Premix kg | 0,33 


| 3. | Drojdie kg | 0,13 
| Drojd [kg 


| 4. |Apă litru | 1,46 
5.__| Sare kg 0,03 
6.__| Mac kg 0,40 
7._|Ulei kg 


- pentru 100 buc. Pateuri cu brânză: 


Tabelul nr.+4.2.39. 
Nr. | Denumire materie primă | Um | Consum specific 
crt. Is 
1. | Faină |kg 2,00 
2. | Margarină k 0,60 
3. | Smântână kg 0,60 
4. |Oțet litru 0,50 
5._]Sare kg 0,10 
6. |Ouă Ei buc. 20,00 
7. | Brânză de vaci kg 0,60 
8. | Brânză feta |kg 0,70 


Preţurile de aprovizionare pentru materii prime, stabilite de departamentul de 
aprovizionare împreună cu departamentul control de gestiune, sunt în tabelul nr. 4.2.40. 
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Tabelul nr. 4.2.40. 


Lista preţurilor de aprovizionare 


Nr. | Denumire materie primă | Um | Preţ de aprovizionare 
crt. | (lei/um) 
I. |Faină kg 3,00 
Premix kg | 6,00 
3. | Drojdie kg 1,50 
4. |Apă litru 4,50 
5.. | Sare kg 0,95 
6. |Mac | kg 6,94 J 
7. pUe kg 6,00 
8. | Margarină kg 9,00 
9. | Smântână kg 9,00 
10. | Oţet litru 1,70 
| 11. |Ouă buc. 0,40 
12. | Brânză de vaci kg 8,00 
13. | Brânză feta kg | 13,00 


Pentru a realiza 100 bucăți produs (atât Covrigi Braşoveni cât şi Pateuri cu 
brânză) sunt necesare 2,5 ore. Operaţiile necesare pentru obţinerea produselor sunt: 
Tabelul nr. 4.2.41. 


Operații necesare obţinerii a 100 buc. Covrigi braşoveni 


Nr. Denumire operaţie Um | Timp fabricaţie 

crt. (minute) 
1. | Frământarea Min 10 
2. | Divizarea aluatului Min 30 
3. | Modelarea aluatului Min | 35 
4.__| Trecerea covrigului prin mac Min 45 
5. | Coacerea Min 30 
6. | Total Min 150 


Tabelul nr. 4.2.42. 
Operații necesare obţinerii a 100 buc. Pateuri cu brânză 


Nr. Denumire operaţie Um | Timp fabricaţie 

crt. dl (minute) 
t: Frământarea Min 15 
2. | Divizarea aluatului Min 30 
3. | Modelarea aluatului Min 40 
4. _| Umplerea pateului [Min 35 
5. | Coacerea Min 30 
6. | Total Min 150 


Salariile, pe feluri de operaţii, care vor fi folosite pentru bugetarea cheltuielilor, 
stabilite de departamentul de control de gestiune împreună cu serviciul salarizare, sunt: 
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Tabelul nr. 4.2.43. 


Tariful de salarizare pe feluri de operaţii 

Nr. crt. Denumire operație Salarii 
(lei/h) 

f: Frământarea 12,5 

2; Divizarea aluatului 13,0 

3, Modelarea aluatului 13,0 

4. | Trecerea covrigului prin mac 12,5 

3: Coacerea 125 

6. Umplerea pateului 13,0 


La cheltuielile cu salariile bugetate se adaugă cheltuielile cu asigurările şi 
protecția socială în procent de 30%. 

Cheltuielile indirecte de producție bugetate se descompun în: 

- cheltuieli variabile: 28.000 lei pentru o activitate de 3.000 ore manoperă directă; 

- cheltuieli fixe: 3.000 lei. 

Baza de repartizare a cheltuielilor indirecte de producție folosită de întreprindere 
este manopera directă. 

Firma doreşte bugetarea cheltuielilor de producție precum şi determinarea 
costului de producție unitar al celor două produse (întocmirea bugetului costului de 
producție unitar). 


Rezolvare 

a) Bugetarea cheltuielilor cu materiile prime 

Normele de consum sunt stabilite pentru 100 bucăți produs. Se calculează mai 
întâi cheltuielile cu materii prime pentru 100 bucăți produs. Pentru întreaga cantitate 
prevăzută a se obține, cheltuielile bugetate se determină prin ponderarea cantităţii de 
obţinut din fiecare produs cu cheltuielile unitare. 

2 pentru Covrigi braşoveni: 

Q, = 69.500 buc. 

Tabelul nr. 4.2.44. 


Nr. Denumire Um | Consum Preţ de Valoare Valoare pt. 
crt. | materie primă specific aprovizionare (lei/100 buc) | 69.500 buc 
(lei/um) (lei) 
1. |Faină kg 3,30 3,00 9,90 6.881 
2. | Premix kg 0,33 6,00 1,98 1.376 
3. | Drojdie kg 0,13 1,50 0,20 139 
4. |Apă litru | 1,46 4,50 6,57 4.566 
5. | Sare kg | 0,03 0,95 0,03 21 
6. |Mac kg | 0,40 6,94 2,18 1.932 
7. |Ulei [kg | 0,40 6,00 2,40 1.668 
Total cheltuieli cu materii prime 23,86 16.583 


2 pentru Pateuri cu brânză: 
Qs = 68.300 buc. 
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Tabelul nr. 4.2.45. 


Nr. Denumire Um | Consum Preţ de | Valoare Valoare pt. 
crt. | materie primă specific | aprovizionare | (lei/100 buc) | 68.300 buc 
(lei/um) (lei) 

1. |Faină kg 2,00 3,00 6,00 4.098 
2. | Margarină kg 0,60 9,00 5,40 3.688 
3. | Smântână kg 0,60 9,00 5,40 3.688 
4. _|Oţet litru ia N rT 1,70 0,85 581 
5.7 | Sare kg | 0,10 0,95 0,10 68 
6. |Ouă buc. | 20,00 0,40 8,00 5.464 
7. | Brânză de vaci kg | 0,60 8,00 4,80 3.278 
8. | Brânză feta kg | 0,70 13,00 9,10 6.215 

Total cheltuieli cu materii prime 39,65 27.081 


Se poate construi în acest moment bugetul cheltuielilor cu materii prime. 
Tabelul nr. 4.2.46. 


Bugetul cheltuielilor cu materii prime 


Nr. Produs Cantitate | Cheltuieli cu materii | Cheltuieli totale cu 
crt. (buc) prime la 100 buc. materii prime (lei) 
rodus (lei/100 buc) 
1.__| Covrigi braşoveni 69.500 23,86 16.583 
2. | Pateuri cu brânză 68.300 | 39,65 | 27.081 
3. Total cheltuieli cu - - 44.664 
materii prime (1+2) 


b) Bugetarea cheltuielilor cu manopera directă 
Se calculează mai întâi cheltuielile cu manopera directă la 100 bucăţi produs. 
Pentru întreaga cantitate prevăzută a se obţine, cheltuielile cu manopera directă bugetate 
se determină prin ponderarea cantităţii de obţinut din fiecare produs cu cheltuielile unitare 
cu manopera. Norma de producţie: 100 buc/2,5 ore. 
2 pentru Covrigi braşoveni: 
Tabelul nr. 4.2.47. 


Nr. Denumire operaţie Um | Timp | Tarifde | Chelt.cu | Valoarept. 
crt. fabricaţie | retribuire | manopera | 69.500 buc 
(min) (lei/h)__|(lei/100 buc)|___ (lei) 
f; Frământarea Min 10 12,5 2,08 1.446 
2 Divizarea aluatului Min 30 13,0 6,50 4.518 
3. Modelarea aluatului Min 35 13,0 7,58 5.268 
4. Trecerea covrigului prin mac | Min 45 12,5 9,38 6.519 
S Coacerea Min 30 125 6,25 4.344 
6. Total salarii Min 150 - 31,79 22.094 
T Cheltuieli cu asigurările şi lei 9,54 6.630 
| protecția socială (6 x 30%) ii Š 
8. Total cheltuieli cu manoperă | lei 41,33 28.724 
directă (6+7) s À 
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2 pentru Pateuri cu brânză: 
Tabelul nr. 4.2.48. 


Nr. Denumire operaţie Um | Timp | Tarifde | Cheltuieli cu |Valoare pt. 
crt. fabricație | retribuire| manopera |68.300 buc 
(min) (lei/h) | (lei/100 buc) (lei) 
l. Frământarea Min 15 12,5 3513 2.138 
24 Divizarea aluatului Min 30 13,0 6,50 4.440 
3; Modelarea aluatului Min 40 13,0 8,67 5.922 
4. Umplerea pateului Min 35 13,0 7,58 S77 
S Coacerea Min 30 12,5 6,25 4.269 
6. Total salarii Min 150 - 32,13 21.945 
7. Cheltuieli cu asigurările şi | lei 9,64 6.584 
rotecţia socială (6 x 30%) A r 
8. Total cheltuieli cu lei 41,76 28.522 
manoperă directă (6+7) 3 i 


Putem elabora în acest moment bugetul cheltuielilor cu manopera directă pe 


întreaga secţie. 
Tabelul nr. 4.2.49. 


Bugetul cheltuielilor cu manopera directă 


Nr. Indicatori Cantitate | Chelt. cu manopera | Chelt. totale 
crt. (buc) directă la 100 buc cu manopera 
produs (lei/100 buc) | directă (lei) 
1._| Covrigi braşoveni 69.500 41,33 28.724 
2. | Pateuri cu brânză 68.300 41.76 28.522 
3. | Total cheltuieli cu manopera - - 57.246 
directă din care: 4 
- Salarii 44.039 
- Asigurări şi protecţie socială 13.214 


c) Bugetarea cheltuielilor indirecte de producție 

Firma foloseşte clasificarea cheltuielilor indirecte de producţie în fixe şi variabile. 

Cheltuielile fixe indirecte sunt în sumă de 3.000 lei. 

Pentru bugetarea cheltuielilor variabile indirecte se porneşte de la informaţia că 
acestea sunt în sumă de 28.000 lei pentru o activitate de 3.000 ore manoperă directă 

Trebuie să se calculeze numărul de ore manoperă necesare pentru realizarea 
întregii producţii. Se cunoaşte timpul necesar pentru realizarea producţiei: 2,5 h pentru 
100 bucăţi produs. Pentru întreaga producţie prevăzută a se obţine timpul necesar este: 
69.500 buc. x 2,5 h 


- Covrigi braşoveni: = 1.737,5 h 
je 100 buc. 
.300 buc. x 2,5 
- Pateuri cu brânză: 65.900.075 h = 1.707,5 h 
100 buc. 


Total ore manoperă necesare pentru obţinerea producţiei: 1.737,5 + 1.707,5 = 
3.445 h. 
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Se calculează cheltuielile variabile pentru o activitate de 3.445 ore: 


Cheltuieli variabile indirecte = 2 000 2 153 iei 
3.000 h 


Se poate întocmi bugetul cheltuielilor indirecte de producție: 
Tabelul nr. 4.2.50. 


Bugetul cheltuielilor indirecte de producție 


z Denumire cheltuieli Valoare (lei) 
Cheltuieli variabile 32.153 
Cheltuieli fixe 3.000 
Cheltuieli indirecte de producţie (1+2) 395153 


d) Întocmirea bugetului cheltuielilor de producţie 
Se cunosc toate elementele pentru a se putea întocmi bugetul cheltuielilor de 


producţie: 
Tabelul nr. 4.2.51. 


Bugetul cheltuielilor de producție 


Denumire cheltuieli | Valoare (lei) E 

Cheltuieli cu materii prime | 44.664 | 

2. | Cheltuieli cu manopera directă | 57.246 | 

3. _| Cheltuieli indirecte de producție | 35.153 | 
|_4. | Total cheltuieli de producție | 137.063 | 


e) Întocmirea bugetului costului unitar 

Lucrările de elaborare a bugetelor cheltuielilor de producţie se încheie cu 
întocmirea bugetelor costurilor unitare (tabelele nr. 4.2.52. şi 4.2.53.). 

E necesar ca suma aferentă cheltuielilor indirecte de producţie de 35.153 lei să fie 
repartizată asupra celor două produse. Baza se repartizare utilizată este manopera directă, 
cu valorile: 

- pentru Covrigi braşoveni 28.724 lei 

- pentru Pateuri cu brânză 28.522 lei 


Total 57.246 lei 
Se calculează coeficientul de suplimentare: 
ea 35.153 =0,61407 

57.246 


Se determină cotele de cheltuieli indirecte de producție repartizate fiecărui 
produs, prin ponderarea coeficientului de suplimentare calculat, cu manopera directă a 
produsului respectiv: 
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- pentru Covrigi braşoveni 0,61407 x 28.724 = 17.639 lei 
= 17.639 lei/69.500 buc. = 0,2538 lei/buc. 


- pentru Pateuri cu brânză 0,61407 x 28.522 = 17.514 lei 
=> 17.514 lei/68.300 buc. = 0,2564 lei/buc. 


Calculul cheltuielilor se face în întreprinderile de panificaţie pentru 100 bucăţi 
produs, urmând ca în final, pentru determinarea costului unitar, suma obţinută să se 
raporteze la 100 bucăţi. 

Tabelul nr. 4.2.52. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” 
Bugetul costului pentru 100 bucăţi Covrigi braşoveni 


Nr. 3 > Cantitate | Preţ (tarif) Valoare 
crt, naiai Um | (timp) | deim) |(lei/100buc) 
Materii prime 

È | Faină kg 3,30 | 3,00 9,90 

Premix kg 0,33 6,00 | 1,98 

3. | Drojdie kg 0,13 1,50 0,20 

4. |Apă litru 1,46 4,50 6,57 

5. | Sare |- Eg 0,03 0,95 0,03 

6. |Mac kg 0,40 | 6,94 2,78 

7. |Ulei kg 0,40 | 6,00 | 2,40 

8. Total cheltuieli cu materiile lei z à 23,86 

| prime 
Manoperă directă 

9. | Frământarea Min 10 125 2,08 

| 10. |Divizarea aluatului Min 30 BOs 6,50 

11. | Modelarea aluatului | Min 35 13,0 7,58 

12. | Trecerea covrigului prin mac Min 45 12,5 9,38 

13. | Coacerea Min 30 12,5 6,25 

14. | Total salarii | Min | 150 = 31,79 
Cheltuieli cu asigurările şi r 

a: protecţia socială (14 x 30%) yà 4 J 94 
Total cheltuieli cu manoperă = 

16. | directă (14+15) i lei $ A pă 

17. | Total cheltuieli directe (8+16) lei 65,19 

18. | Cheltuieli indirecte de producţie | lei - - 25,38 

19. | Cost de producţie (17+18) IS lei - - 90,57 

20 Cost de producție unitar lei/buc d f 0.906 

` _|(lei/buc.) (19/100 buc.) 4 
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7 Tabelul nr. 4.2.53. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” 
Bugetul costului pentru 100 bucăţi Pateuri cu brânză 


Nr. ERAI Um Cantitate | Preţ (tarif) | Valoare 
crt. (timp) (lei/um) |(lei/100buc) 
Materii prime 
1. |Faină kg 2,00 3,00 6,00 
2. | Margarină kg 0,60 9,00 5,40 
3. | Smântână kg 0,60 9,00 5,40 
4. | Oţet litru 0,50 1,70 0,85 
5. |Sare kg 0,10 0,95 0,10 
6. |Ouă buc. 20,00 0,40 8,00 
F Brânză de vaci kg 0,60 8,00 4,80 
8. | Brânză feta kg 0,70 13,00 |_ 9,10 
9. Total cheltuieli cu materiile lei y i 39,65 
prime 
Manoperă directă 
10. | Frământarea Min 15 1235 3,13 
11. | Divizarea aluatului Min 30 13,0 6,50 
12. | Modelarea aluatului Min 40 13,0 8,67 
13. | Umplerea pateului Min 35 13,0 7,58 
14. | Coacerea Min 30 12:5 6,25 
15. | Total salarii Min 150 - 32.13 
Cheltuieli cu asigurările şi lei £ K 9.64 
protecția socială (15 x 30%) : 
17 Total cheltuieli cu manoperă lei K 
` [directă (15+16) 


18. | Total cheltuieli directe (9+17) lei 
19. | Cheltuieli indirecte de producție lei - 


20. | Cost de producție (18+19) lei - - 107,05 
Cost de producție unitar i 
a tee (20/100 buc.) bait q k 13197 


4.3. Controlul bugetar al activităţii de producţie 


Controlul bugetar al activităţii de producţie presupune controlul atât al volumului 
producţiei, cât şi al cheltuielilor de producţie. Principalele modalităţi de urmărire a 
activităţii de producţie sunt'%: 

2 sistemul de urmărirea feed-back prin care se constată abaterile dintre 
rezultatele efective şi cele bugetate şi se analizează cauzele acestora; 

2 sistemul de urmărirea feed-forward, care are un rol de previziune. Prin 
intermediul lui, pornind de la realizările actuale, se identifică abaterile care vor apărea în 


1% S, Ionescu, I. Păunescu, Managementul producției, Ed. Eficient, Bucureşti, 2001, p. 143 
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viitor. Acest sistem de urmărire a producţie permite luarea de măsuri care pot diminua 
efectele negative ale acestora. 

Printre semnalele care conduc la identificarea unor abateri în viitor se numără: 

_ caracteristici diferite ale materiilor prime aprovizionate şi folosite în procesul de 
producţie; 

- prevederea întreţinerii şi reparaţiei unui utilaj prin intermediul unor semnale ca 
uzura, temperatura, presiunea; 

_ modificarea dimensiunilor unor piese ce va necesita reglări ale utilajelor etc. 

Pentru un sistem de urmărire feed-forward eficient trebuie ca informaţiile, 
semnalele să fie cunoscute în timp util. În acest caz informaţiile clare, precise, dar care 
sunt obţinute cu întârziere, sunt de un folos mai mic decât informaţiile neprelucrate, mai 
puţin precise, dar obținute în timp util. 

Analiza abaterilor, baza pilotajului producţiei, trebuie să permită identificarea şi 
evaluarea diferiților factori care au determinat devierea producţiei reale şi a costului real 
al acesteia de la producţia bugetată, respectiv costul bugetat. Un rol deosebit de important 
este acordat, în controlul de gestiune, analizei abaterilor costurilor de producţie. Metoda 
generală este analitică: se porneşte de la constatarea abaterii totale a costului şi se 
încearcă apoi descompunerea acestei abateri în subabateri corespunzătoare. diferitelor 
elemente de cost, în scopul identificării şi declanşării acţiunilor corective necesare'%. 

Abaterea de cost se calculează pe baza relaţiei: 


Abatere = Cost real — Cost prestabilit 


Conceptul de cost prestabilit poate conduce la confuzii. El poate fi: 

2 costul bugetat pentru producţia bugetată; 

2 costul bugetat pentru cantitatea de producţie reală (cost recalculat). 

Diferenţa: cost real al producţiei reale — cost prestabilit al producţiei'bugetate este 

uţin semnificativă deoarece compară costul asociat a două volume de producţie diferite. 
În schimb diferența: cost real al producţiei reale - cost prestabilit al producţiei reale este 
semnificativă pentru controlul de gestiune şi trebuie analizată. 

Dacă abaterea de cost este pozitivă înseamnă un cost real superior costului 
prestabilit, abaterea în acest caz este nefavorabilă. Dacă abaterea de cost este negativă, 
costul real este inferior costului prestabilit, iar abaterea este favorabilă. Simpla constatare 
a abaterii totale nu este suficientă însă, deoarece fiecare abatere poate fi influenţa a cel 
puţin doi factori (cantitate şi preţ în cazul cheltuielilor cu materii prime şi materiale, timp 
şi salariu în cazul cheltuielilor cu manopera). 

Analiza abaterilor trebuie făcută pentru fiecare nivel de luare a deciziilor, adică 
pentru fiecare secţie de producţie, atelier, linie de producţie etc. 

Zilnic se întocmesc rapoarte de control bugetar al producţiei, de tipul celul din 
tabelul nr. 4.3.1. 


1% M. Radu, op. cit., pp. 83-85 
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Tabelul nr. 4.3.1. 
Raport de control bugetar al producţiei 


Unitatea de producţie: Data: 
Producție reală 
Produs 1 
Produs 2 


Utilizarea resurselor: 
Denumire Buget Realizat | Abateri 
| Favorabile Nefavorabile 


Materia primă 1 
Materia primă 2 
Manoperă directă 
Ore maşină 
Total 


Prin centralizarea rapoartelor de producţie ale unităţilor de producţie se poate 
obţine un raport centralizator pentru întreaga întreprindere: 
Tabelul nr. 4.3.2. 
Raport de control bugetar centralizator al producţiei 
Producţie: Data: 
Produs 1 
Produs 2 


Controlul de utilizare a resurselor 
Denumire secție Abateri de materii prime 


Abateri de manoperă directă 
Favorabile | Nefavorabile 


Secția de producție 1 
Secția de producție 2 
Secția de producție 3 


Total 


Controlul bugetar nu trebuie să se limiteze doar la calculul abaterilor, el trebuie să 
investigheze cauzele acestor abateri pentru a se întreprinde acțiunile corective necesare. 
Este dificil, poate chiar imposibil, de a enumera toate explicațiile posibile ale diferitelor 
abateri. Printre cele mai des întâlnite explicații ale abaterilor şi efectele lor se numără: 

- eroare de bugetare, este explicaţia cea mai frecvent invocată pentru abaterile 
nefavorabile. Acest lucru pune problema revizuirii standardelor. 

- înlocuire în mijloacele de producţie (înlocuirea unor materiale sau folosirea de 
personal de calificare diferită) care conduce la abateri de cantitate, de timp şi de 
randament. Calculul precis al abaterilor permite determinarea mijloacelor de producţie 
optime. 

- schimbări frecvente ale producției: producţia în serie lungă creşte 
productivitatea şi diminuează timpii morţi determinaţi de lansările repetate. Calculul 
abaterilor (timp, randament) permite evaluarea costului seriilor prea scurte, de obicei din 
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EED a a A S S ON IE 
cauza nivelului insuficient al stocurilor, şi optimizarea cuplului cost de stocaj — cost de 
producţie. 

- întreruperi ale maşinilor, reglarea greşită sau slaba performanţă a maşinilor şi 
utilajelor de producţie care determină abateri timp, de consum de materiale, de 
randament. 

- calitatea materialelor. Acest factor poate influenţa mai multe abateri din cauza 
preţului diferit, a cantității utilizate, a randamentului muncii. O calitate mai slabă a 
materialelor poate conduce într-adevăr la o muncă mai dificil de realizat dar şi la 
creşterea  rebuturilor. În anumite domenii ale producţiei (confecții, industria 
agroalimentară), abaterile favorabile de cost reflectă un declin al calităţii. Abaterile devin 
în acest caz un indicator al respectării calităţii necesare. 

- buna sau proasta afectare a personalului care poate determina abateri ale forţei 
de muncă prin intermediul modificării eficienţei şi a costului muncii şi abateri de 
materiale (deşeuri, rebuturi). 

- calitatea gestiunii stocurilor şi calitatea activităţii de aprovizionare, care pot crea 
rupturi de stoc sau procurarea de materiale rău adaptate producţiei. 

_ calitatea ordonanţării lucrărilor care, în seriile de producţie prea scurte, poate 
afecta randamentele. 

Analiza şi calculul abaterilor sunt efectuate de un controlor bugetar, dar acesta 
trebuie să caute explicaţiile împreună cu responsabilii serviciilor vizate. Cu toate acestea 
controlorul bugetar este esenţial să-şi păstreze independenţa în aprecierea abaterilor, 
deoarece responsabilii vor tinde în mod natural să reporteze responsabilitatea abaterilor 
nefavorabile asupra bugetării precare sau asupra altor servicii. 


4.3.1. Controlul bugetar al producției 


Controlul producţiei are ca obiect stabilirea stadiului producţiei (a gradului de 
avansare a producţiei), interpretarea rezultatelor (analiza abaterilor şi a cauzelor care au 
condus la apariţia abaterilor respective), luarea de măsuri corective pentru perioadele 
următoare de fabricaţie, coordonarea activităţilor între locurile de muncă. 

Abaterea volumului de producţie se calculează ca diferență între volumul 
producţiei obţinute şi volumul producţiei bugetate în perioada analizată: 

AQ =Q: -Qo 
în care: 

Q, — volumul producției obținute; 

Q, — volumul bugetat al producției. 


Dacă AQ > 0, abaterea este favorabilă (volumul producției efective depăşeşte 
volumul producției bugetate); 

Dacă AQ < 0, abaterea este nefavorabilă (volumul producției efective este mai 
mic decât cel bugetat). 

Abaterile constituie o bază pentru identificarea şi analiza cauzelor întreruperilor, 
precum şi pentru luarea de măsuri de înlăturare a acestora. Printre metodele care se pot 
folosi în identificarea abaterilor se numără: 

- folosirea tabelelor de control sau a graficelor de urmărire a producţiei de tip 
Gantt. Diagramele Gantt se utilizează în întreprinderile de dimensiuni mari cu un sistem 
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de control al producției complex. Sunt instrumente utile în programarea producţie şi 
stabilirea orarelor. Ele permit estimarea duratei producţie, resursele necesare şi ordinea în 
care trebuie îndeplinite sarcinile. În timpul desfășurării procesului de producţie, 
diagramele Gantt sunt utile în monitorizarea progresului făcut. Se pot vedea imediat 
obiectivele ce trebuiau atinse la un moment dat şi, de aceea, pot fi luate măsuri ca 
proiectul să reintre în cursul prestabilit. 

- compararea producţiei efective cu cea programată pe baza informaţiilor cuprinse 
în documentele economice (fişe de programare, fişe tehnologice). Această metodă se 
foloseşte în general în cadrul întreprinderilor de dimensiuni mici cu un sistem simplu de 
control al producţiei. Indicatorii care se urmăresc sunt: cantitatea programată, termenul de 
execuţie, durata operaţiilor, ciclurile de fabricaţie. Prin compararea valorilor bugetate ale 
indicatorilor din fişele de programare sau din fişele tehnologice cu valorile din rapoartele 
de executare întocmite de către maiştri se pot determina abaterile de la nivelul bugetat al 
acestora. 

Oricât de bine este organizată programarea producţiei şi chiar dacă au fost luate 
în calcul toate variațiile care pot surveni în cursul desfăşurării activităţii de producţie, 
apar o serie de perturbări generate de cauze care nu au putut să fie estimate de la 
început”. 

Pe parcursul desfăşurării procesului de producție pot să apară situații în care 
cererea programată este diferită de cererea efectivă. Dacă aceste abateri sunt 
întâmplătoare şi dacă ele se încadrează într-un interval considerat admisibil, nu este 
necesar să se modifice programele de producție. Dacă abaterile sunt mari, programele de 
producție trebuie ajustate. 

În cadrul producției pe comenzi controlul cantitativ are ca scop urmărirea 
respectării termenelor de livrare prevăzute în comenzile clienților. În cadrul producției de 
serie sau repetitive controlul cantitativ constă în urmărirea respectării ritmului de 
producție programat pentru satisfacerea nevoilor de vânzare şi pentru menținerea 
stocurilor de piese, materii prime şi produse finite la nivelurile minime necesare! 

În controlul îndeplinirii programului de producţie se folosesc două metode: 
controlul pe verticală şi controlul pe orizontală. Controlul pe verticală are ca obiect un 
centru de producţie şi o multitudine de produse. Controlul pe orizontală are ca obiect un 
produs, indiferent de centrele de producţie prin care acesta trece. 


4.3.2. Controlul bugetar al cheltuielilor cu materiile prime 


Controlul bugetar al cheltuielilor cu materiile prime face apel la următoarele 
documente: 

- lista produselor de fabricat care conţine pentru fiecare produs lista materiilor 
prime necesare precum şi cantităţile bugetate şi consumate efectiv, 

- lista materiilor prime care include pentru fiecare materie primă preţul de 
aprovizionare bugetat şi real. 

Calculul abaterilor de la costurile bugetate cu materii prime şi materiale directe se 
efectuează pe secţii şi pe feluri de materiale, pe total (global) şi pe cauze, comparând 


107 G, Moldoveanu, op. cit., p. 238 
108 O. Jaba, op. cit, p. 353 
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costurile efective cu cele bugetate. Pentru creşterea operativităţii informaţiilor furnizate, 
calculul şi analiza abaterilor se face pe parcursul desfăşurării procesului de producţie în 
scopul informării operative a factorilor de decizie cu privire la neregularităţile apărute în 
procesul de aprovizionare şi consum al materiilor prime şi materialelor directe. Nu este 
exclusă nici analiza abaterilor la terminarea procesului de producţie pentru adoptarea unor 
decizii de perspectivă. 

Pentru materiile prime se calculează abaterea totală de cost AC ca diferenţă între 
costul real şi costul bugetat al materiei prime: 

AC=C,-C 
în care: 

C, — cost bugetat al materiei prime; 

C, — cost real al materiei prime. 


Există mai multe modalităţi de determinare a abaterilor de la consumurile 
bugetate de materiale!%. Una dintre ele constă în determinarea abaterilor prin 
documentaţia de eliberare, respectiv de restituire a materialelor. În cazul înlocuirii unor 
materiale cu altele şi în cazul solicitării unor cantităţi suplimentare peste cele bugetate, 
abaterile se reflectă direct în documentele de eliberare. Restituirile de materiale nefolosite 
sau economisite se operează în documente separate. Abaterile de la consumurile bugetate 
se calculează în acest caz prin centralizarea consumurilor suplimentare şi a restituirilor pe 
baza documentelor în care acestea s-au consemnat, şi efectuarea diferenţei dintre ele. 


A. Analiza abaterii cheltuielilor cu materii prime prin descompunerea în 
două componente: cantitate şi preț 


Simpla constatare a abaterii totale nu este însă suficientă, deoarece aceasta 
corespunde influenței a doi factori: cantitate şi preţ. Cheltuielile bugetate şi efective cu o 
anumită materie primă, pentru un anumit produs, sunt: 

Cb = Cp X Po 

C=C X pr 
în care: 

C, — cheltuieli bugetate cu materia primă; 

C, — cheltuieli efective cu materia primă; 

cp— consum specific bugetat de materie primă; 

c,— consum specific real de materie primă; 

p» — preţ unitar bugetat de aprovizionare al materiei prime; 

p: — preţ unitar real de aprovizionare al materiei prime. 

Abaterea de cost se poate scrie deci: 

AC = c; X Pr - Co X Pb 


Influențele celor doi factori dau naştere la două subabateri: 
2 abatere de cantitate Ac = C, X Pb - Co X Po 
Ac= (6.— Cb) X Pb 


109 O, Călin, C.F. Călin, Contabilitatea managerială, Ed. Tribuna Economică, Bucureşti, 2007, pp. 
203-204 
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2 abatere de preţ Ap = Cr X Pr — Cr X Pb 
Ap = (Pr — Pb) X Cr 


Rezultă că abaterea totală de cost poate fi calculată şi ca sumă a celor două 
subabateri (de cantitate şi de preţ): 
AC = Ac + Ap 


Pentru întreaga cantitate de produse fabricate Q; se calculează abaterea totală ca 
diferenţă între costul real al materiei prime aferent producţiei reale şi costul bugetat al 
materiei prime aferent producţiei reale. 

AC =Q; X Cr X Pr — Q; X Co X Po = Qr X (Cr X Pr — Co X Pb) 


Cele două subabateri, de cantitate şi de preț, se determină aplicând formulele: 

2 abatere de cantitate: 

Ac = Q; X Cr X Po — Q; X Cp X Po = Qr X Po X (Cr - Co) 

Este determinată de diferența dintre cantitatea totală de materie primă efectiv 
consumată şi cantitatea totală de materie primă bugetată pentru producția realizată, 
neutralizând efectul prețului. 

Ac = pp X (Ct; - Ctbr) 
în care: , 

ct, — consum cantitativ efectiv aferent producţiei reale: 

ct, =Q; X ce 

Cty — consum cantitativ bugetat aferent producţiei reale: 

Ctir = Q; X Cb 


2 abatere de preț: 

Ap = Q; X Cr X Pr— Qr X Cr X Po = Qr X Cr X (P: - Po) 

Este determinată de diferența dintre prețul efectiv al materiei prime şi prețul 
bugetat al acesteia, aplicată la cantitatea totală de materie primă efectiv consumată pentru 
realizarea producției. 

Ap = ct; X (Pr - Pb) 


Printre cauzele care pot conduce la apariția abaterilor de cantitate menționăm: 
greşeli în procesul de fabricație, folosirea de materiale de calitate diferită în procesul de 
fabricație, slaba calificare a muncitorilor, neactualizarea standardelor cu datele privind 
modificarea soluțiilor tehnice de fabricație, slaba supraveghere a procesului de fabricație. 
De cele mai multe ori responsabilitatea pentru apariția abaterilor de cantitate revine 
managerului procesului de fabricație. Există şi cazuri când abaterea de cantitate apare din 
vina departamentului de aprovizionare ca urmare a achiziţionării de materiale de o 
calitate diferită decât cea care a fost luată în calcul la stabilirea standardelor. 

Principalele cauze care determină apariția abaterilor de preţ sunt: frecventa 
modificare a prețurilor de livrare practicate de furnizori, schimbarea surselor de 
aprovizionare față de cele avute în vedere la elaborarea standardelor, modificări în 
mărimea taxelor nedeductibile care reprezintă o parte componentă a costului de achiziție, 
înlocuirea unor materiale etc. 
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În marea majoritate a cazurilor, abaterile de preţ nu pot fi controlate de 
funcţionarii departamentului de aprovizionare. Abaterile nefavorabile (preţuri de 
aprovizionare efective mai mari decât preţuri de aprovizionare standard) apar de regulă 
datorită modificării preţurilor pe piață asupra cărora întreprinderea nu are nicio putere de 
decizie. Este adevărat însă că o putere de negociere mare din partea managerilor poate 
conduce la obținerea unor preţuri mai mici decât cele practicate pe piaţă prin acordarea de 
reduceri comerciale de către furnizori. 

Indiferent de modalităţile în care sunt identificate abaterile de la valorile bugetate 
pentru materii prime, este necesar ca urmărirea, analiza şi raportarea acestora să se 
efectueze în mod operativ, de preferinţă zilnic, pe fiecare fel de materie primă în parte, pe 
locuri de cheltuieli şi pe cauze. Zilnic sau la anumite intervale scurte de timp, persoanele 
care se ocupă cu urmărirea costurilor întocmesc „Raportul privind abaterile de la 
costurile bugetate pentru materii prime” pe sectoare şi pe cauze, raport ce cuprinde 
informaţii referitoare la denumirea materialelor, unitatea de măsură, cantităţile consumate 
(efectiv/bugetat), preţul unitar de aprovizionare (efectiv/bugetat), valoarea materialelor 
(cost efectiv/cost bugetat), abateri (total/cauze). Din centralizarea rapoartelor privind 
abaterile pe secţii, se obţine raportul abaterilor pe întreprindere. Pentru creşterea 
operativităţii controlului şi analizei cheltuielilor de producţie, înregistrarea documentelor 
primare care atestă consumurile de materiale în rapoartele respective trebuie să se facă 
zilnic. 

Un model de raport pentru o secţie de producţie este prezentat în tabelul nr. 
4.3.3., iar pentru întreaga întreprindere — în tabelul nr. 4.3.4. 

Tabelul nr. 4.3.3. 
Societatea comercială X” 
Secţia Y 
Raportul privind abaterile de la costurile bugetate 
pentru materii prime 5 


Nr. Denumire! Cantități Pret aprovizionard Valoarea i Abateri 
ert; materiai UM consumate -lei- materiale -lei- -lei- 
efectiv| bugetat efectiv_| bugetat efectiv | bugetat | total de cantitate| _de preț 
0 1 2 F4 5 6 7 = 3x5 | 8 = 4x6 | 9 = 7-8 | 10=(3-4)x6 11=(5-6)x3 
A 
B 
Total - - { - 


Tabelul nr. 4.3.4. 
Societatea comercială X 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru 
materii prime 
Valoarea materialelor 


Nr. a Abateri 
ÜE Secția consumate 
Cost efectiv | Cost bugetat | Total _|de cantitate|_de preț 
1 | Secția 1 | 
2 | Secția 2 | 
Total | 
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Exemplul 1 
Presupunem că la fabricarea unui produs sunt necesare două materii prime. 


Costurile reale şi cele bugetate sunt: 
Tabelul nr. 4.3.5. 


| Denumire materie primă | Cost total bugetat (lei) Cost total efeciv (lei) 
| Materie primă A 100 120 
| Materie primă B 90 80 


Abaterea totală de cost AC este calculată în tabelul nr. 4.3.6. 
Tabelul nr. 4.3.6. 


Denumire materie | Cost total Cost total Abateri (lei) 
primă | bugetat (lei) efectiv (lei) Favorabile Nefavorabile 
Materie primă A 100 120 - +20 
| Materie primă B__| 90 80 -10 | 
Total | 190 200 - +10 


La nivel de produs se constată o abatere totală de cost nefavorabilă de 10 
lei/bucata de produs finit, determinată de o cheltuială efectivă cu materia primă A mai 
mare decât cheltuiala bugetată. La materia primă B abaterea de cost este favorabilă (-10 
lei). 

Pentru aplicarea metodei prin descompunerea abaterii totale în abaterile de 


cantitate şi de preţ se completează exemplul anterior cu următoarele date: 
Tabelul nr. 4.3.7. 


Denumire | Date bugetate Date realizate 
materie primă | Cantitate |Preţaprov.| Cost | Cantitate |Preţaprov.| Cost 
consumată | (lei/buc.) | bugetat | consumată | (lei/buc.) real 
(buc.) (lei) (buc.) (lei) 
Materie primă A 5| 20 100 6| 20 | 120 
Materie primă B 3 30 90 | a 25 80 
Total = = le me 090| = JEE 


Analiza abaterilor presupune: 
Tabelul nr. 4.3.8. 


Materie primă Abatere totală Abatere de cantitate Abatere de preț 
AC Ac Ap 
Materie primă A +20 (6-5)x20=20 | (20-20)x6=0 
Materie primă B -10 | (82-3)x30=6 (25 - 30) x 3,2 = -16 
Total +10 Í +26 -16 


Abaterea nefavorabilă calculată pentru cheltuielile cu materiile prime, în valoare 
de 10 lei/bucata produs finit, este influența utilizării unei cantități efective mai mari (atât 
pentru A cât şi pentru B) decât cantitatea bugetată. În schimb, prețul a avut o influență 
pozitivă asupra abaterii totale. 
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Exemplul 2 

Se cunosc următoarele: 

- producţia efectiv realizată din produsul A: 50.000 buc; 

- consumul specific bugetat de materie primă: 2 kg./buc.; 

- consum specific efectiv de materie primă: 1,95 kg./buc.; 

- preţ de aprovizionare bugetat al materiei prime: 3 lei/kg.; 

- preţ de aprovizionare efectiv al materiei prime: 3,10 lei/kg. 

Să se calculeze abaterile de la costurile bugetate cu materia primă. 


Rezolvare 

Abatere de cantitate: 

Ac = Q; X Cr X pb — Qr X Gb X pr = 50.000 x 1,95 x 3 — 50.000 x 2 x 3 = 292.500 — 
300.000 = -7.500 lei 

Abatere de preț: 

Ap = Qr x Cr X Pr— Qr X Cr X P = 50.000 x 1,95 x 3,1 — 50.000 x 1,95 x 3 = 
302.250 — 292.500 = +9.750 

Abatere totală de cost: 

AC = Ac + Ap = -7.500 + 9.750 = +2.250 lei. 
sau: 

AC =Q; X Cr X Pr — Q: X © X P = 50.000 x 1,95 x 3,10 — 50.000 x 2 x 3 

AC = 302.250 — 300.000 = +2.250 lei 


Consumul specific efectiv mai mic decât consumul specific bugetat a determinat 
o abatere favorabilă de cantitate de 7.500 lei, în timp ce aprovizionarea materiei prime la 
un preț mai mare decât cel bugetat a condus la o abatere de preț nefavorabilă de 9.750 lei. 
Pe total, abaterea este nefavorabilă (2.250 lei). 


B. Analiza abaterii cheltuielilor cu materii prime prin descompunerea în trei 
componente: cantitate, structură şi preț 


Atunci când este posibilă totalizarea cantităţii de materii prime care se combină 
pentru realizarea unui produs, pentru a analiza şi a înţelege sursa abaterii globale 
calculate pentru cheltuielile cu materiile prime, aceasta se poate descompune în trei 
componente: cantitate, preţ şi structură (compoziţie). Ultima abatere este determinată de 
modificarea ponderii diferitelor materii prime în produsul finit. 

De o manieră generală, analiza abaterii cheltuielilor cu materiile prime se poate 
efectua în felul următor’ "°: 


n 
C= (c1 x pi) + (02 xp) + -++ + (Cn pr) = DU (eiXp:) 
i=l 
în care: 
C — costul total a n materii prime 
c; — cantitatea consumată din materia primă i; 
pi — preţul de aprovizionare al materiei prime i: 


110 Y. De Rongé, K. Cerrada, op. cit., pp.179-181 
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ct=c; +C +... + Cn — cantitatea totală de materie primă inclusă în produsul finit, 


cu: 

Ci =g; X ct — cantitatea materiei prime 1 inclusă în produsul finit; 

C2 = g X ct — cantitatea materiei prime 2 inclusă în produsul finit; 

Ca = gn X ct — cantitatea materiei prime n inclusă în produsul finit; 

gi = ponderea materiei prime i în cantitatea totală de materie primă a produsului 
finit: 

isi 
Bi ct 


Costul total cu materiile prime se poate scrie: 
C= (ct x gı X pi) + (ct X 82 X p2) + ... + (Ct X gn X Pn) 


Abaterea globală calculată pentru cheltuielile cu materiile prime va fi: 
AC = (ct: X Bir X Pir) + (Ct X Br X Par) +... + (Ctr X Zar X Pnr) - (Cto X Zib X Pi) - (Cte 
X g2 X P2) - -. = (Ctp X Znb X Pnb) 


Interpretarea abaterii globale a cheltuielilor cu materiile prime pentru un produs 

finit compus din n materii prime se face prin descompunerea în: 
» © abatere de cantitate. Se determină prin compararea cantității totale de materie 
primă consumată pentru producția reală cu cantitatea totală bugetată de materie primă 
pentru volumul producției fabricat în cursul perioadei, şi ponderarea cu prețul mediu de 


aprovizionare bugetat (p,, ). 
Act = (et, E ct, x (Bau XP) 
i=l 


Crb 


c fe 
“A (ct, = ctp) XX Prp PX Pap fut X Prb 


ct, ct, ct, 
(Cib X Pip) + (Ca X Pa) +--+ (Cro X Pb) 
Cip Cap +-+ Cab 


n 
DAGI X Pip) sa 
Act = (ct, — ct) x Œ = (ct, = ct) X Pip 
ct, 


Act = (ct, —ct,) x 


2 abatere de structură (de compoziţie). Este o abatere care se întâlneşte doar în 
cazul produselor finite în care materiile prime utilizate întră în prelucrare într-un anumit 
amestec. Este determinată de schimbarea structurii reale a materiilor prime faţă de 
structura din buget, şi se calculează pe baza relaţiei: 


Ag = ct, X [(giu—8i) Pi] 


i=l 
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2 abatere de preț. Pentru măsurarea abaterii de preţ trebuie multiplicată 
diferența dintre prețul de cumpărare real şi preţul folosit la construirea bugetului, cu 
cantitatea de materie primă consumată pentru producţia obținută în cursul perioadei: 


Ap = ct, X [Bir (Pir -Pi )] 
j=l 


Interpretarea abaterii determinate de preț este mai dificilă în cazul produselor în 
care materiile prime întră în prelucrare într-o anumită structură. Interpretarea trebuie să 
aibă în vedere două aspecte: 

- modificarea prețului efectiv față de cel avut în vedere la stabilirea bugetului, pe 
fiecare materie primă ce intră în structura produsului finit; 

- o modificare a ponderii materiilor prime în structura produsului finit poate 
modifica prețul mediu de ansamblu al materiilor prime consumate pentru produs, chiar 
dacă prețurile individuale ale fiecărei materii prime nu s-au modificat. 

Un model de raport de abateri în cazul descompunerii abaterii totale în abatere de 
cantitate, de structură și de preț, este prezentat în tabelul nr. 4.3.9. 

Tabelul nr. 4.3.9. 
Societatea comercială X 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru 


materii prime 
Valoarea matrice | Abateri 
Nr. Secția consumate 
crt. Cost Cost | Total de de dépi 
efectiv bugetat cantitate | structură 
1 Secția 1 
2 | Secţia2 | 
e | 
Total | 
Exemplul 3 


Presupunem că la fabricarea unui produs sunt necesare trei materii prime pentru 


care se cunosc: 
Tabelul nr. 4.3.10. 


Consum Bugetat Realizat 
materii prime Cib Zib Pib Cir Zir Pir 
(kg/buc) (lei/kg) (kg/buc) (lei/kg) 
Materia primă a 0,80 0,20 2,00 0,84 0,20 2,10 
Materia primă b 2,00 0,50 3,00 2,31 0,55 3,10 
Materia primă c 1,20 0,30 2,50 1,05 0,25 2,60 
Total 4,00 1,00 2,657 4,20 1,00 2,1157 | 


10,20 x 2 +0,5 x3 +0,3 x 2,5 = 2,65 
20,2 x 2,10 + 0,55 x 3,10 + 0,25 x 2,6 = 2,775 
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În cursul unei luni întreprinderea a obţinut 5.000 bucăţi produs finit. Se doreşte 
cunoaşterea abaterii totale a cheltuielilor cu materiile prime şi a influențelor factorilor 
care au determinat abaterea. 


Rezolvare 
Pentru întreaga cantitate de produse obţinute în cursul lunii cheltuielile cu 
materiile prime sunt calculate în tabelul nr. 4.3.11. 
Tabelul nr. 4.3.11. 


Consum Producţie Bugetat | Realizat 
materii prime | obținută ctib rx | Ch | ctir | Sir Cir 
(kg) (ei) (kg) (lei) 
Materia primă a 5.000 | 4.000 | 0,20] 8.000] 4.200] 0,20] 8.820 
Materia primă b 5.000 | 10.000 | 0,50] 30.000 | 11.550 | 0,55 | 35.805 
Materia primă c 5.000 6.000 | 0,30] 15.000] 5.250] 0,25 | 13.650 
Total 5.000 | 20.000 | 1,00 | 53.000 | 21.000 | 1,00] 58.275 


Abaterea globală calculată pentru cheltuielile cu materiile prime este: 
AC =C; -C = 58.275 — 53.000 = +5.275 lei 


„Este descompusă în următoarele abateri: 
- Abatere de cantitate: 


Act = (ct, —ct,)x Pi = (21.000 — 20.000) x 2,65 = +2.650 lei 


- Abatere de structură: 


Ag = et, X [(ais-2) Ps ]= 21.000 x [(0,20 - 0,20) x 2 + (0,55 — 0,50) x 3 + 
i=l 


(0,25 — 0,30) x 2,5] = 21.000 x (0 + 0,15 — 0,125) = 21.000 x 0,025 = +525 lei 


- Abatere de preț: 
Ap = ct, Y P — Pi )]= 21.000 [0,2 x (2,10 — 2,00) + 0,55 x (3,10 — 3,00) + 


i=l 


0,25 x (2,60 — 2,50)] = 21.000 x (0,02 + 0,055 + 0,025) = 21.000 x 0,1 = +2.100 lei 


Abaterea globală calculată pentru cheltuielile cu materii prime este nefavorabilă, 
în valoare de 5.275 lei. Toate cele trei elemente (cantitate, structură, preț) au influențat 
negativ abaterea globală. Un consum cantitativ efectiv de materie primă pe unitatea de 
produs finit mai mare decât cel bugetat la materiile prime b şi c, a condus la o abatere 
nefavorabilă de cantitate. Modificarea ponderii materiilor prime în structura produsului 
finit, în sensul creşterii ponderii materiei prime cu consumul cel mai mare (materia primă 
b) a determinat o abatere nefavorabilă de 525 lei. Şi prețul a influențat nefavorabil 
abaterea calculată pentru materiile prime cu 2.100 lei, prețul efectiv de aprovizionare 
fiind mai mare decât cel bugetat la toate cele tei materii prime folosite. 
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4.3.3. Controlul bugetar al cheltuielilor cu manopera directă 


Pentru creşterea rentabilităţii produselor obținute şi a productivităţii muncii şi 
pentru reducerea costurilor de producţie, se impune urmărirea permanentă a folosirii 
eficiente a forţei de muncă. Documentele primare care stau la baza calculării drepturilor 
salariale şi a includerii acestora în costurile de producţie sunt rapoartele de producţie şi 
fişele de însoţire. Raportul de producţie furnizează informaţii privind denumirea 
produsului, codul, cantitatea executată. Fişele de însoţire cuprind informaţii cu privire la 
produsele lansate în execuţie, secţia în care se execută produsele, cantitatea de fabricat, 
locul de muncă, standardul de timp pe fiecare operaţie şi pe total etc. Pe baza acestor 
documente se întocmesc statele de plată a salariilor pe secţii, iar din centralizarea acestora 
se obţine centralizatorul statelor de plată a salariilor pe întreprindere. 

Identificarea operativă a abaterilor se poate efectua pe baza bonurilor de lucru 
(document primar prin care se stabilesc operaţiile sau lucrările executate evaluate 
conform tarifelor de salarizare stabilite) şi anume: fie prin neonorarea unor bonuri de 
lucru întocmite deja lansate, fie prin întocmirea unor bonuri de lucru suplimentare, în 
cazul unor operaţii în plus determinate de modificări ale procesului de producţie. Este de 
dorit ca aceste documente neonorate (care reprezintă economii) sau întocmite în plus față 
de cele iniţiale (care reprezintă depăşiri) să poarte semne distincte (să fie de altă culoare, 
să fie menţionat „economie” sau „depăşire”) pentru a putea fi identificate cu uşurinţă. 

Identificarea operativă a abaterilor de la costurile bugetate cu salariile se poate 
face şi pe baza documentelor de prezenţă (pontaj) şi anume: condica de prezenţă, fişa de 
pontaj, foaia colectivă de prezenţă. Pe baza acestor documente se determină timpul de 
muncă lucrat în ore pe lucrători, pe produse, pe comenzi şi pe total secţie, orele 
suplimentare, orele de noapte, precum şi orele absentate, pe cauze. 

Pentru efectuarea controlului bugetar al cheltuielilor cu manopera directă este 
nevoie de: A 

- lista produselor de fabricat care conţine, pentru fiecare produs, lista operaţiilor 
necesare, timpul bugetat şi efectiv pe operaţii, pe nivele de calificare sau pe posturi de 
muncă. 

- lista cu nivelele de calificare şi salariul orar bugetat şi realizat pe operaţii. 

Pentru manopera directă abaterea totală de cost AC se determină pe baza relaţiei: 

AC=C,-CG 
în care: 

C, — cost bugetat al manoperei directe; 

C, — cost real al manoperei directe; 


A. Analiza abaterii cheltuielilor cu manopera directă prin descompunerea în 
două componente: timp și tarif de salarizare 


Cum costul manoperei este influența timpului de lucru (t) şi a salariului (s) pe 
unitatea de timp (C = t x s), abaterea totală de cost se poate descompune în două 
subabateri: de timp şi de salariu. 

Abaterea de cost se poate scrie: 

AC =t; X Sr- fb X Sb 
în care: 
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tp— timp bugetat; 

t.— timp efectiv lucrat; 

Sp — salariul bugetat pe unitatea de timp; 
s, — salariul real pe unitatea de timp. 


Cele două subabateri se calculează pe baza relaţiilor: 
2 abatere de timp (de eficienţă): At = t; X Sb - to X Sb 
At = (te — tb) X So 


2 abatere de tarif de retribuire (de salariu): AS = t, X Sr — t, X Sb 
As = (S: — Sb) X te 


Abaterea totală de cost poate fi calculată şi ca sumă a celor două subabateri (de 
timp şi de salariu): 
AC = At + As 


Pentru întreaga cantitate de produse fabricată Q, se calculează abaterea totală de 
cost ca diferenţă între costul real al manoperei aferent producţiei reale şi costul bugetat al 
manoperei aferent producţiei reale. 

„ AC=Q xt xS- QX ti x Ss 
Pentru determinarea subabaterilor se aplică formulele: 
= abatere de timp: At = Q; X te X Sb — Q: X tb X Sb = Q; X Sp X (tr - tb) 
Este determinată de diferența dintre timpul efectiv şi timpul bugetat consumat 
pentru producţia realizată, neutralizând efectul salariului, acesta rămânând la valoarea din 
buget. 

At = Sb X (tt, - ttor) 
în care: 

tt, — timp total efectiv lucrat aferent producției reale; 

tt, = Q: Xt 

tter — timp total bugetat aferent producției reale. 

tipe = Q: X tp 


2 abatere de tarif de salarizare: As = Q; X te X Sr — Q; X tr X Sp = Q; X tr X (Sr - Sb) 

Este determinată de diferența dintre salariul efectiv şi salariul bugetat pe unitatea 
de timp, aplicată la timpul efectiv consumat pentru realizarea producției. 

As = tt; X (Sr - Sp) 


Printre cauzele abaterilor de la timpul de lucru bugetat menționăm: executarea de 
operații suplimentare neprevăzute în procesul tehnologic; calificarea diferită a salariaților 
față de cea luată în calcul la stabilirea standardelor; utilizarea unor maşini, utilaje sau 
echipamente cu randament diferit decât cele avute în vedere la stabilirea standardelor etc. 

Principalele cauze care conduc la apariţia abaterilor din variaţia tarifului de 
salarizare sunt: modificarea salariilor negociate care nu au fost luate în calcul la bugetarea 
cheltuielilor cu manopera; folosirea unor lucrători cu altă încadrare decât cea prevăzută; 
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modificarea legislaţiei muncii (a salariului minim, a contribuţiilor societăţii la asigurările 
sociale, la fondul de şomaj, la asigurările sociale de sănătate) etc. 

La nivelul fiecărui sector de producţie se poate întocmi zilnic, sau la anumite 
intervale de timp „Raportul privind abaterile de la costurile bugetate cu manopera”, 
care trebuie să cuprindă informaţii referitoare la denumirea lucrării, producţia obţinută, 
timpul de execuţie (efectiv/bugetat), tariful de salarizare (efectiv/bugetat), cost manoperă 
(efectiv/bugetat), abateri (total/cauze). Un model de raport este prezentat în tabelul nr. 
4.3.12. 

Tabelul nr. 4.3.12. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ X 


Secţia Y 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru manoperă 
Timp total de Tarif de salarizare | Costuri manoperă Abateri 
Nr. | Denumire prelucrare -h- -lei/h- -lei- -lei- 
crt. | operaţie efectiv | bugetat efectiv bugetat | efectiv | bugetat total de timp ay tarit de 
salarizare 
0 | 1 2 3 4 5 6=2x4|7=3x5|8=6-7 9 = (2-3)x5 | 10=(4-5)x2 
1 [Operația 1 
2 [Operația 2 
P ES | Rir 
Total | | | | | 


Abaterile pentru celelalte cheltuieli legate de manoperă, respectiv pentru contribuţiile 
la asigurările şi protecţia socială, se determină prin aplicarea cotelor procentuale existente 
în vigoare la acea dată asupra abaterilor calculate pentru salarii, pe total şi pe cauze. 

Tabelul nr. 4.3.13. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ X 
Secţia Y 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru articolul de calculație 
„Manoperă directă” 


Costuri manoperă Abateri 
Nr. -lei- -lei- 
r Denumire din tarif 
efectiv |standard| Total |de timp de 

salarizare 

1 | Salarii directe | | 

2 | Contribuţii aferente H 
3 | Total manoperă directă | | 


De asemenea se întocmeşte şi un raport centralizator privind abaterile respective 
la nivel de întreprindere (tabelul nr. 4.3.14.). 
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SOCIETATEA COMERCIALĂ X 


Tabelul nr. 4.3.14. 


Raport privind abaterile de la costurile bugetate cu salariile directe 


Costuri manoperă Abateri 
-lei- -lei- 
A de din tarif de 
efectiv bugetat total | timp salarizare 


Secția 1 
Secția 2 


| Total 


Exemplul 1 
Pentru fabricarea unei unități de produs sunt necesare 
reale şi cele bugetate aferente celor două operaţii sunt: 


două operaţii. Costurile 


Tabelul nr. 4.3.15. 


| Cost total realizat (lei 
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Operaţie Cost total bugetat (lei) 
Operația 1 200 
Operația 2 100 


105 


Abaterea totală de cost pentru manopera directă AC este calculată în tabelul nr. 


4.3.16. 
Tabelul nr. 4.3.16. 
| Operaţie | Cost total bugetat | Cost total realizat Abateri (lei) 
(lei) (lei) Favorabile | Nefavorabile 
Operația 1 200 | 190 | -10 E 
Operația 2 100 | 105 | 5 +5 
Total 300 | 295 | 25 


La nivel de produs se constată o abatere totală de cost favorabilă de 5 lei/bucata 
de produs finit, determinată de o cheltuială efectivă cu manopera la operaţia 1 mai mică 
decât cheltuiala bugetată. La operaţia 2 abaterea de cost este nefavorabilă (+5 lei). 

Întreprinderea foloseşte descompunerea abaterii totale în abaterile de timp şi de 


tarif. Pentru aceasta este necesară cunoaşterea următoarelor date: 


Tabelul nr. 4.3.17. 


Operaţie Date bugetate Date realizate 
Timp Tarif de Cost Timp | Tarifde Cost 
lucrat (h) salarizare | manoperă | lucrat | salarizare | manoperă 
(lei/h) (lei) h (lei/h (lei) 
Operația 1 5,0 200 | 5 38 190 | 
Operația 2 2,5 100 | 3 35 105 | 
Total zi] - 300 | = = 295 | 


Analiza abaterilor de la manopera directă presupune: 
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Tabelul nr. 4.3.18. 


Operaţie Abatere totală AC Abatere de timp At | Abatere de salariu As 
Operația | -10 (5-5)x40=0 (38 - 40) x 5 =-10 
Operația 2 FS i (3 — 2,5) x 40 = +20 (35 -40)x3=-15 
Total -5 +20 -25 


Abaterea favorabilă calculată pentru cheltuielile cu manopera directă în valoare 
de 5 lei/bucata produs finit, este determinată de practicarea unui tarif de salarizare efectiv 
mai mic decât cel bugetat la ambele operații. Timpul de execuție al operațiilor a avut o 
influență negativă asupra abaterii totale. 


Exemplul 2 

Se cunosc următoarele: 

- producția efectiv realizată din produsul A: 50.000 buc; 

- timp bugetat pentru realizarea unei unități de produs: 1,5 h; 
- timp efectiv pentru realizarea unei unități de produs: 1,7 h; 
- tarif de salarizare bugetat: 30 lei/h; 

- tarif de salarizare efectiv: 29 lei/h. 

Să se calculeze abaterile de la costurile cu manopera directă. 


Rezolvare 

Abatere de timp: 

At = Q; X Sp xX (t; - tẹ) = 50.000 x 30 x (1,7 — 1,5) = +300.000 lei 

Abatere de tarif de salarizare: 

As = Q; X t; X (Sr - Sb) = 50.000 x 1,7 x (29 - 30) = -85.000 lei 

Abatere totală de cost: 

AC =Q; X t; X Sr— Q; X tb X sẹ = 50.000 x 1,7 x 29 — 50.000 x 1,5x 30 * 

AC = 2.465.000 — 2.250.000 = +215.000 lei 
sau: 

AC = At + As = +300.000 — 85.000 = +215.000 lei. 

Timpul de execuție unitar efectiv mai mare decât cel bugetat a condus la apariția 
unei abateri nefavorabile de timp în valoare de 300.000 lei, în timp ce salariul efectiv pe 
ora de muncă mai mic decât cel stabilit prin buget a determinat apariția unei abateri 
favorabile de 85.000 lei. Pe total cheltuieli cu manopera, abaterea de la valoarea bugetată 
este nefavorabilă (+215.000 lei). 


B. Analiza abaterii cheltuielilor cu manopera directă prin descompunerea în 
trei componente: timp, structură și tarif de salarizare 


Ca şi în cazul materiilor prime, şi în cazul manoperei directe se poate aplica 
varianta descompunerii abaterii globale în trei subabateri, atunci când mai multe tipuri de 
resurse de muncă direct variabile, remunerate la tarife orare diferite sunt puse în practică 
pentru fabricarea unui produs: de timp, de structură şi de tarif de salarizare. Ele se 
determină similar cu abaterile de cantitate, de structură şi de preţ din cadrul analizei 
abaterilor calculate pentru materiile prime. 
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De o manieră generală, analiza abaterii cheltuielilor cu manopera directă se poate 
efectua după modelul: 


n 
C= (ti x s1) + (t2 X s2) +... (tn x Sn) = X (t;xs;) 
i=l 
în care: 
C — costul total al manoperei directe; 
ti — durata de execuţie a operaţie i; 
s; — salariul pe unitatea de timp pentru operaţia i. 


tt=ti +t: +... +t,— timpul total, cu: 

tı = gı X tt — timpul de execuție al operației 1; 

t2 = g x tt — timpul de execuţie al operației 2; 

ta = gn X tt — timpul de execuție al operației n; 

gi = ponderea duratei operației i în total durată de execuție a produsului finit. 


Costul total cu salariile directe se poate scrie: 
„C=(ttx gi X S1) + (tt X go + s2) +... + (tt X gn X Sn) 


Abaterea globală calculată pentru cheltuielile cu salariile directe va fi: 
AC = (tt; X Bir X Sir) + (ttr X Bor X Szr) +... + (tt; X Bnr X Snr) - (tte X Bib X S1b) - (ttp xX 
B2 X S2) = ... = (tte X Bnb X Snb) 


Interpretarea abaterii globale a cheltuielilor cu manopera pentru un produs finit, 
pentru a cărui fabricație sunt necesare mai multe operații n, se face prin descompunerea 
în: 

2 abatere de timp. Se determină prin compararea timpului total consumat pentru 
producţia reală cu timpul total bugetat pentru volumul producţiei fabricat în cursul 
perioadei, şi ponderarea cu salariul mediu bugetat: 

At = (tt, — ttp) X Sip 
unde: 


Sib - salariul mediu bugetat: 


n 

r 2 (te X Sip) 
TE SEA 
ib tt, 


2 abatere de structură. Este determinată de schimbarea structurii reale a duratei 
de execuţie a operaţiilor faţă de structura din buget: 


Ag = tt, Do [(gir-8i) Sul 
ici 
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2 abatere de salariu (de tarif de retribuire). Pentru măsurarea abaterii de salariu 
se multiplică diferenţa dintre salariul real şi salariul folosit la construirea bugetului, cu 
timpul consumat pentru producţia obţinută în cursul perioadei: 


As = tt, D [8i (Sir —S)] 
i=l 


Un model de raport întocmit pe total întreprindere este cel din tabelul nr. 4.3.19. 
Tabelul nr. 4.3.19. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ X 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate cu salariile directe 
Costuri manoperă Abateri 
-lei- -lei- 


4.3.4. Controlul bugetar al cheltuielilor indirecte de producție 


de din tarif de 
structură | salarizare 


Secţia 1 
Secţia 2 


Total 


Identificarea şi urmărirea operativă a abaterilor cheltuielilor indirecte efective 
faţă de cele bugetate prezintă anumite particularităţi față de celelalte articole de calculaţie 
prezentate până în acest moment, datorită caracterului complex şi neuniform al efectuării 
acestor cheltuieli pe parcursul perioadei de gestiune. Astfel, metodologia de determinare 
şi identificare a abaterilor cheltuielilor indirecte diferă pe elemente de cheltuieli care se 
cuprind în structura lor, în raport de metodele utilizate la bugetarea cheltuielilor 
respective. 

În cazul elementelor de cheltuieli la care bugetarea se efectuează pe bază de 
norme cantitative, fundamentate. ştiinţific, identificarea abaterilor se face cu ocazia 
acordării vizei de control preventiv pentru încadrarea în buget sau pentru depăşiri 
justificate. 

La majoritatea elementelor de cheltuieli care intră în structura costurilor indirecte, 
abaterile de la cheltuielile bugetate se stabilesc numai la sfârşitul lunii. Pentru realizarea 
unui control operativ al acestora în cursul perioadei de gestiune, se pot utiliza documente 
de evidenţă tehnic-operativă specifice, cum ar fi, de exemplu, fişele-limită valorice. 
Acestea se deschid pe sectoare de activitate, iar în cadrul acestora pentru fiecare articol de 
cheltuieli în parte. Documentele de evidenţă tehnic operativă cuprind: limita valorică a 
cheltuielilor de efectuat la articolul respectiv conform bugetului, cheltuielile efectuate 
conform datelor contabilităţii, suma care rămâne de cheltuit după fiecare operaţie în parte 
şi suplimentările atunci când bugetul este depăşit. 

În condiţiile în care până la sfârşitul lunii nu se depăşesc cheltuielile bugetate, 
suma rămasă necheltuită poate reflecta fie o economie — atunci când s-au realizat 
activităţile pentru care ea a fost destinată, fie o nerealizare a programului de producţie - 
atunci când activităţile respective nu s-au realizat. Dacă în schimb, până la sfârşitul lunii 
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se depăşeşte limita valorică la anumite cheltuieli, acestea se mai pot efectua în continuare 
doar cu aprobări speciale din partea organelor cu drept de decizie, iar cheltuielile 
efectuate în plus reflectă o depăşire, dar în acelaşi timp pot fi şi rezultatul unui plus de 
activitate faţă de cel avut în vedere la stabilirea bugetelor. 

Analiza abaterilor cheltuielilor indirecte, atât a celor nefavorabile cât şi a celor 
favorabile, are drept scop identificarea cauzelor care le-au produs, pentru a se adopta 
deciziile ce se impun în fiecare caz în parte. Controlul bugetar al cheltuielilor indirecte de 
producţie se realizează făcând apel la următorii indicatori: 

- valorile bugetate şi realizate ale cheltuielilor indirecte fixe şi variabile; 

- volumul activităţii măsurat în unități de lucru care, în funcţie de specificul 
activităţii, pot fi: ore manoperă, ore maşină, cantitate produse finite etc.; 

- randamentul, adică raportul dintre activitate şi producţie. 

Abaterea totală pentru cheltuielile indirecte presupune compararea cheltuielilor 
reale cu cheltuielile bugetate aferente producţiei reale. Formula de calcul este: 

AChi = Chi, - Chis: 
în care: 

AChi — abaterea totală calculată pentru cheltuielile indirecte; 

Chi, — cheltuieli indirecte efective (realizate); 

Chiw - cheltuielile indirecte bugetate aferente producţiei reale, respectând 
randamentul din buget. 


Chi, = H, x cuh, 

Chibr = Hor X cuhp 
în care: 

H, — total ore manoperă efective; 

cuh, — costul unitar efectiv (real) al orei manoperă; 

Hy, — total ore manoperă bugetate pentru producţia reală cu respectarea 
randamentului bugetat; 

cuh, — costul unitar al orei manoperă conform datelor din buget. 


În loc de ore manoperă se pot utiliza ca unităţi de lucru şi ore maşină sau număr 
bucăţi fabricate (se alege ca unitate de lucru indicatorul care caracterizează cel mai bine 
activitatea centrului). Trebuie să existe un raport de cauzalitate între cheltuielile indirecte 
şi unitatea de lucru aleasă. 

Numărul de ore manoperă bugetate pentru volumul producţiei reale, respectând 
randamentul din buget, se calculează conform formulei: 


Ter NORU 
Li | 


în care: 
Q,; - cantitatea fabricată din produsul i; 
hyi — ore manoperă bugetate pentru realizarea unei bucăţi din produsul i. 
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A. Analiza abaterii cheltuielilor indirecte prin descompunerea în două 
componente: volum şi randament 


Costul total indirect, rezultatul produsului dintre numărul de ore de manoperă şi 
costul unitar al orei de manoperă, poate fi analizat în funcţie de aceste două componente. 
Se pot calcula astfel: o abatere de cantitate, numită şi abatere de randament şi o abatere de 
cost. 

2 Abaterea de randament se calculează de o manieră asemănătoare cu abaterea 
de cantitate de la cheltuielile directe: Abatere de cantitate = (Cantitate reală — Cantitate 
bugetată) x Cost bugetat 

Pentru cheltuielile indirecte relaţia devine: 

Abatere de randament = (Ore manoperă efective — Ore manoperă bugetate 
aferente producţiei reale) x Cost unitar bugetat pe ora manoperă 

Ar = (H, - Hyr) x cuh, 


2 Abaterea de cost (din modificarea costului unitar al orei manoperă) se 
determină similar cu abaterea de preţ (sau de tarif) de la cheltuielile directe: Abatere de 
cost = (Cost real — Cost bugetat) x Cantitate reală 

Pentru cheltuielile indirecte abaterea de cost este: 

Abatere de cost = (Cost unitar efectiv al orei manoperă — Cost unitar bugetat al 
orei manoperă) x Ore manoperă efective 

Acuh = (cuh, - cuh,) x H, 


B. Analiza abaterii cheltuielilor indirecte prin descompunerea în trei 
componente: randament, activitate şi volum 


Este metoda recomandată de planul contabil general francez. Analiza, abaterilor 
cheltuielilor indirecte în cele două componente: randament şi cost este insuficientă în 
cazul existenţei unei diferenţe între volumul de activitate real şi volumul de activitate 
bugetat. Analiza poate fi rafinată prin recurgerea la metoda imputării raţionale a 
cheltuielilor fixe care ţine cont de modificarea gradului de activitate. 

Conform acestei metode abaterea totală se descompune, ca şi în metoda 
anterioară, în abatere de randament şi abatere de cost. Abaterea de cost se descompune la 
rândul ei în: 

2 Abatere de activitate, calculată făcând apel la metoda imputării raţionale care 
măsoară supraabsorbţia sau subabsorbţia cheltuielilor fixe în costurile unităţii de lucru 
determinată de variaţia nivelului de activitate. 

Abaterea de activitate corespunde de fapt costului subactivităţii şi se determină 
astfel: 

Abatere de activitate = Cheltuieli fixe normale — Cheltuieli fixe încorporate în 
cost 

Aa = CF, — CFinc. 

Abaterea de activitate se poate calcula şi după relaţia: 

(Numărul normal al unităţilor de lucru — Numărul bugetat al unităţilor de lucru) x 
Cheltuielile fixe absorbite de o unitate de lucru conform bugetului 

Dacă unitatea de lucru este ora manoperă, relaţia devine: 
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Aa = (Ha- H.) x en 
H 


b 
Atunci când volumul activității bugetate corespunde volumului activității 
normale, în formulele de calcul a abaterii de activitate se pot înlocui H, cu Hp, şi CF, cu 
CF. Abaterea corespunde cu supra-absorbţia cheltuielilor fixe atunci când avem de-a 
face cu o supraactivitate sau cu sub-absorbţia cheltuielilor fixe atunci când avem de-a 
face cu o subactivitate. 


© Abatere de cheltuieli (abaterea de volum sau de buget). Efectul nivelului de 
activitate fiind izolat, se poate analiza apoi care sunt economiile sau depăşirile de 
cheltuieli în raport cu bugetul, adică se poate determina abaterea efectivă a costului. 

Abatere de cheltuieli = Cheltuieli efective (reale) — Cheltuieli recalculate 

ACh = Chi, - Chisec 


Pentru aceasta trebuie să se recalculeze cheltuielile bugetate pentru volumul 
activităţii reale. Se face distincţie între cheltuielile fixe care rămân neschimbate (ca în 
bugetul iniţial) şi cheltuielile variabile care se modifică la modificarea volumului de 
activitate. 

Cheltuielile variabile recalculate se determină după relaţia: 

Cheltuieli variabile conform bugetului initial 


— x Volumul activității reale 
Volumul activitatii bugetate 


În practică se analizează, pe lângă abaterile pe total cheltuieli fixe şi pe total 
cheltuieli variabile, şi abaterile pentru fiecare element de cheltuială în parte. Odată ce 
calculele au fost efectuate, trebuie verificat ca suma algebrică a abaterilor să corespundă 
abaterii totale determinată în prealabil: 


Abatere 
de cost 
Abatere 


de cheltuieli 


Abatere 


totală 


Abatere 
de randament 


Abatere de 


activitate 


Abatere de 
cheltuieli variabile 


Abatere de 
cheltuieli fixe 


Abatere de la Abatere de la 


cheltuiala 1 cheltuiala n 


Figura nr. 4.3.1. Descompunerea abaterii totale a cheltuielilor indirecte în subabateri 
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C. Analiza abaterii cheltuielilor indirecte prin descompunerea în patru 
componente: cheltuieli variabile, randament, cheltuieli fixe şi capacitate 


Este o metodă anglo-saxonă de calcul a abaterilor. Abaterea totală se măsoară 
asemănător cu cea din variantele anterioare, ca diferență între cheltuielile reale şi 
cheltuielile bugetate aferente producţiei reale cu respectarea randamentului din buget. 

AChi = Chi, - Chis 
în care: 

AChi — abaterea totală calculată pentru cheltuielile indirecte; 

Chi, — cheltuieli indirecte efective (realizate); 

Chis - cheltuielile indirecte bugetate aferente producţiei reale, respectând 
randamentul din buget. 


Metoda presupune descompunerea abaterii totale a cheltuielilor indirecte în patru 
sub-abateri care permit evaluarea contribuţiei centrului de analiză la performanţa globală 
a întreprinderii, prin identificarea clară, pe de o parte, a elementelor care sunt în 
responsabilitatea şi sub controlul centrului de responsabilitate şi, pe de altă parte, a 
elementelor necontrolabile de către centru'!!. Cele patru sub-abateri sunt: 


2 Abatere de buget pentru cheltuielile variabile (abatere de cheltuieli variabile) 
care se referă la partea variabilă a cheltuielilor indirecte şi este echivalentul unei abateri 
de preţ sau de tarif de salarizarea din cadrul analizei abaterilor pentru materii prime sau 
manoperă directă. 

Abaterea traduce impactul diferenţei dintre costul unitar real şi bugetat al 
cheltuielilor indirecte variabile. Formula pe baza căreia se calculează este: 

Abev = (cvuh, - cvuh;) x H; 
în care: 

Abcv — abatere de buget pentru cheltuielile variabile; 

cvuh, — costul variabil indirect unitar realizat al orei manoperă; 

cvuh, — costul variabil indirect unitar bugetat al orei manoperă; 

H, — ore manoperă efective. 


Ca şi în cadrul variantelor anterioare de analiză a abaterilor se pot utiliza ca 
unităţi de lucru, în loc de ore manoperă: ore maşină, număr bucăţi fabricate etc. 

Responsabilitatea pentru această abatere se află cel mai adesea în afara centrului 
de responsabilitate: fie în exteriorul organizaţiei, fie în interiorul acesteia (de exemplu: 
departamentul de aprovizionare). 


2 Abatere de randament se determină în mod asemănător cu abaterea de 
cantitatea sau de timp din cadrul analizei abaterilor pentru materii prime şi manoperă 
directă. Prin intermediul ei se analizează productivitatea realizată de centrele de analiză 
prin comparaţia acesteia cu productivitatea bugetată. Se compară cantităţile unităţilor de 
lucru reale cu cantităţile bugetate ale unităţilor de lucru pentru producţia reală şi se 


1! Y, De Rongé, K. Cerrada, op. cit., pp.186-188 
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valorizează diferenţa cu costul variabil unitar bugetat al unității de lucru (se neutralizează 
astfel efectul acestuia). 

Ar = (H, - Hy) x cvuh 
în care: 

Ar — abatere de randament; 

Hir — ore manoperă bugetate aferente producţiei reale. 


O abatere favorabilă este înregistrată atunci când cantitatea unităţilor de lucru 
pentru producţia reală este mai mică decât cantitatea bugetată. 

Abaterea de randament prin care se măsoară productivitatea centrului este 
singurul element controlabil de către centrul de analiză. Dacă performanţa în termeni de 
randament este slabă, responsabilul centrului va fi evaluat negativ și poate chiar 
sancţionat. 


2 Abatere de buget pentru cheltuielile fixe (abatere de cheltuieli fixe) se 
determină prin compararea cheltuielilor fixe efectuate în timpul perioadei şi a nivelului 
previzionat al acestora aferent activităţii normale. 

Abcf = CF, — cfu, x Hn = CF, - CFrn 
în care: 

Abcf — abatere de buget pentru cheltuielile fixe; 

CF, — cheltuieli fixe efectuate în cursul perioadei; 

cfu — cheltuieli fixe unitare bugetate: 


cfu a CF 


n 
în care: 
CF — cheltuieli fixe bugetate corespunzătoare activităţii normale; 
Hn — capacitatea normală de producţie exprimată în ore lucrate (unităţi de lucru). 


2 Abatere de capacitate. Chiar dacă nu e definită exact în aceeaşi manieră ca 
abaterea de activitate din variantele anterioare de analiză a abaterilor de la cheltuielile 
indirecte, abaterea de capacitate captează acelaşi fenomen de sub sau supra-absorbţie de 
cheltuieli fixe atunci când volumul activităţii reale este diferit de volumul activităţii 
normale. Abaterea de capacitate măsoară deci diferența de cheltuieli fixe datorată supra- 
activităţii sau sub-activităţii în raport cu nivelul de activitate normal. Este ceea ce în 
metodele anterioare se numeşte abatere de activitate. 

Dacă activitatea standard corespunzătoare producţiei realizate este inferioară 
activităţii normale, abaterea de activitate va fi nefavorabilă, deoarece o parte din 
cheltuielile fixe nu for fi absorbite de producţia reală valorizată la cost standard. O 
abatere favorabilă se întâlneşte când nivelul de activitate standard corespunzător 
producţiei reale este superior nivelului activității normale. Formula pe baza căreia se 
calculează este: 

Ac = (Hn — Her) x cf 
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Suma celor patru abateri este egală cu abaterea totală (globală) calculată pentru 


cheltuielile indirecte de producţie. 
Abatere 
totală 


Abatere de Abatere Abatere de Abatere de 
cheltuieli variabile de randament cheltuieli fixe capacitate 
e ae SERI Pe a E 


Abatere dela |  ...... Abatere dela |  ...... 
cheltuiala | cheltuiala n 


Figura nr. 4.3.2. Descompunerea abaterii totale a cheltuielilor indirecte 
în patru subabateri 


4.3.5. Aplicaţii 


Aplicația 1 
Într-o secţie de producţie se fabrică două produse A şi B. Pentru luna februarie s- 
au bugetat: 
- un volum al producţie de 450 buc. A şi 240 buc. B; 
- un volum al cheltuielilor indirecte totale de 51.150 lei din care: 
- cheltuieli variabile: 36.650 lei; 
- cheltuieli fixe: 14.500 lei; 
- un număr de ore manoperă de 930 (tabelul nr. 4.3.20.). 4 
Tabelul nr. 4.3.20. 


Produs Producţie Ore manoperă bugetată Total ore 
bugetată pe o bucată produs manoperă 
(buc.) (h/buc.) bugetată (h) 
Produs A 450 1 450 
Produs B 240 2 480 | 
Total ] 690 : 930 


51.150 


- costul bugetat pe ora manoperă = = 55 lei/h. 


Valorile efective înregistrate în luna februarie sunt: 
- volum producție: 500 buc. A şi 200 buc. B; 
- cheltuieli indirecte totale de 47.709 lei din care: 
- cheltuieli variabile: 32.709 lei; 
- cheltuieli fixe: 15.000 lei; 
- ore manoperă: 837; 
47.709 


- costul pe ora manoperă: = 57 lei/h. 
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Unitatea de lucru din cadrul secţiei de producție este ora manoperă. 

Se doreşte efectuarea controlului bugetar al cheltuielilor indirecte prin 
descompunerea abaterii totale: 

a) în trei componente; 

b) în patru componente. 

Să se compare rezultatele. 


a) Descompunerea abaterii totale în trei componente 

Abaterea totală a cheltuielilor indirecte este: 

AChi = Chi, - Chis 

Tabelul nr. 4.3.21. 
Abateri 


Valori 
realizate 


| Indicatori Valori bugetate aferente 
producţiei reale 


Volumul activităţii în 
ore manoperă (h) 
Cost unitar al orei 


manoperă (lei/h) 


| Cost total (lei) | 


47.109 | -1.791 


; "Numărul de ore manoperă bugetate pentru volumul producției reale respectând 
randamentul din buget (1 oră pentru produsul A şi 2 ore pentru produsul B) s-a calculat 
astfel: 


He => (Q; hu) 
izl 
Hy: = 500 buc. x 1h/buc. + 200 buc. x 2 h/buc. = 900 h 


Chis: = Hy, x cuh, = 900 h x 55 lei/h = 49.500 lei 
Chi, = H, x cuh, = 837 h x 57 lei/h = 47.709 lei 


AChi = 47.709 — 49.500 = -1.791 lei — abatere favorabilă 


1. Abaterea de randament 

Ar = (Ore manoperă efective — Ore manoperă bugetate aferente producţiei reale) x 
Cost unitar bugetat pe ora manoperă 

Ar = (H, - Hyr) x cuh; = (837 - 900) x 55 = -3.465 lei — abatere favorabilă 

Scăderea numărului de ore lucrate faţă de cele stabilite prin buget a determinat o 
scădere a cheltuielilor indirecte cu suma de 3.465 lei. 


2. Abatere de cost 

Acuh = (Cost unitar efectiv al orei manoperă — Cost unitar bugetat al orei 
manoperă) x Ore manoperă efective 

Acuh = (cuh, - cuh) x H, = (57 - 55) x 837 = + 1.674 lei — abatere nefavorabilă 

Un cost unitar efectiv pe ora de manoperă mai mare decât cel bugetat a condus la 
creşterea cheltuielilor indirecte cu 1.674 lei. 
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2.1. Abatere de activitate 
Cheltuielile reale şi cele bugetate sunt: 
Tabelul nr. 4.3.22. 


Cheltuieli Bugetat Realizat 
Cheltuieli fixe 14.500 15.000 
Cheltuieli variabile 36.650 32.709 
Cheltuieli totale 51.150 | 47.109 


Conform datelor producția efectivă a necesitat 837 ore manoperă în timp ce în 
buget s-au prevăzut 930 ore. Acest lucru se traduce într-o subactivitate, cu un coeficient 
de imputare rațională de: 


îmi Volumul activitati i reale _ 837 20.9 
Volumul activitatii normale 930” 


Cheltuielile fixe încorporabile pentru acest nivel de activitate, conform imputării 
raţionale, sunt: 
CF încorporabile = CF totale x k = 14.500 x 0,9 = 13.050 lei 


Abaterea de activitate, care este de fapt costul subactivităţii, este: 
Abatere de activitate = Cheltuieli fixe bugetate — Cheltuieli fixe încorporate 
= 14.500 — 13.050 = +1.450 lei — abatere nefavorabilă 


Abaterea de activitate se poate calcula şi după relaţia: 


F > 
Aa = (H-H)x CEL (930 — 837)x isi 
H, 930 


=+1.450 lei 


Conform datelor bugetate, fiecare oră manoperă absoarbe cheltuieli fixe în 
valoare de: 14.500/930 = 15,5914 lei. Din cauza unei subactivități de 93 ore manoperă 
(930 h — 837 h), cheltuieli fixe în valoare de 1.450 lei (93 h x 15,5914 lei/h = 1.450 lei) 
nu au putut fi imputate. Această sumă este absorbită de cele 837 ore manoperă efective al 
căror cost a fost majorat cu 1.450 lei. 


2.2. Abatere de cheltuieli (abaterea de volum sau de buget) 
Se recalculeze cheltuielile bugetate la volumul activității reale. 
Cheltuielile fixe rămân 14.500 lei ca în bugetul inițial. 
Cheltuielile variabile recalculate se determină după relația: 


Cheltuieli variabile conform bugetului initial 
Volumul activitatii bugetate 
36.650 


930 
Se obține: 


x Volumul activității reale = 


x837 =32.985 lei 
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Tabelul nr. 4.3.23. 


Cheltuieli Buget recalculat Realizat (lei) Abateri de cost 
(lei) (lei) 
Cheltuieli fixe | 14.500 | 15.000 +500 
| Cheltuieli variabile | 32.985 | 32.709 -276 
| Total | 47.485 | 47.109 +224 


ACh = Chi, - Chirec = 47.709 — 47.485 = +224 lei 

Dacă în cazul cheltuielilor fixe se constată o creștere față de bugetul recalculat cu 
suma de 500 lei, cheltuielile variabile au înregistrat o scădere cu 276 lei. Pe total 
cheltuieli indirecte abaterea de volum este nefavorabilă (+224 lei). 


Abatere totală 
-1.791 lei 


EN 
Abatere de randament! Abatere de cost 
-3.465 lei +1.674 lei w] 
o | 
mamih. e | 
Abatere de activitate Abatere de volum z | 
+1.450 lei +224 lei m | 
E 
Abatere de Abatere de ga | 
cheltuieli fixe cheltuieli variabile G 
+500 lei -276 lei = 
> 
k 


b) Descompunerea abaterii totale în patru componente 

Abaterea totală a cheltuielilor indirecte se calculează în aceeaşi manieră ca la 
varianta anterioară: 

AChi = Chi, - Chis = 47.709 — 49.500 = -1.791 lei — abatere favorabilă 


1. Abatere de buget pentru cheltuielile variabile (abatere de cheltuieli variabile) 

Abev = (Cost variabil unitar efectiv al orei manoperă — Cost variabil unitar 
bugetat al orei manoperă) x Ore manoperă efective 

Abcv = (cvuh, - cvuhs) x H, 


ovuh, = CVe = 32:709 „30 0788 lei/h 
HI, 837 

ovih, = CVe = 36:550 39,4086. leih 
H, 930 


Abcv = (39,0788 — 39,4086) x 837 = -276 lei — abatere favorabilă 
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2. Abaterea de randament 

Ar = (Ore manoperă efective — Ore manoperă bugetate aferente producţiei reale) x 
Cost variabil unitar bugetat pe ora manoperă 

Ar = (H, - Ha) x cvuh, = (837 - 900) x 39,4086 = -2.482,74 lei — abatere 
favorabilă 


3. Abatere de buget pentru cheltuielile fixe (abatere de cheltuieli fixe) 

Abcf = Cheltuieli fixe efectuate în timpul perioadei — Cheltuieli fixe previzionate 
aferente activităţii normale (pentru exemplul prezentat activitatea normală este cea din 
buget). 

Abcf = CF, - CF, = 15.000 — 14.500 = +500 lei — abatere nefavorabilă 


4. Abatere de capacitate 

Ac = (Volumul activităţii bugetate în ore — Volumul activităţii bugetate 
corespunzătoare producţiei reale) x Cheltuieli fixe bugetate pe oră 

Ac = (Ha — Ha) x cfu, = (930 - 900) x 15,5914 = +467,74 lei — abatere 
nefavorabilă 


Abatere totală 
-1.791 lei 
Abatere de CV Abatere de randament Abatere de CF Abatere de capacitate 
-276 lei 82,74 lei +500 lei +467,74 lei 


Scăderea numărului de ore lucrate faţă de cele bugetate aferente producţiei reale a 
determinat o abatere de randament favorabilă de 2.482,74 lei. Cheltuielile variabile au 
înregistrat o scădere faţă de bugetul recalculat cu suma de 276 lei, cheltuielile fixe au 
crescut față de acelaşi buget cu 500 lei. Abaterea de capacitate este nefavorabilă deoarece 
nivelul de activitate real este inferior nivelului de activitate bugetat. 


c) Compararea rezultatelor celor două metode de analiză a abaterilor 
cheltuielilor indirecte 
În tabelul nr. 4.3.24. se prezintă rezultatele obţinute prin cele două metode de 
analiză a abaterilor: 
Tabelul nr. 4.3.24. 
Compararea rezultatelor celor două metode de analiză a abaterilor 


Descompunerea în trei abateri | Descompunerea în patru abateri 
Abatere totală -1.791 | Abatere totală -1.791,00 
Abatere de randament -3.465 | Abatere de randament -2.482,74 
Abatere de activitate +1.450 | Abatere de capacitate +467,74 
Abatere de cheltuieli (de +224 | Abatere de cheltuieli -276,00 
volum) variabile 

| Abatere de cheltuieli fixe +500,00 
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Se poate observa că abaterea de cheltuieli din metoda franceză corespunde sumei 
abaterilor cheltuielilor variabile şi fixe din metoda anglo saxonă. De asemenea se constată 
că valoarea abaterilor de randament şi de activitate diferă în cele două metode, chiar dacă 
sensul lor matematic este acelaşi, însă suma lor este egală. Abaterea globală este aceeaşi 
în cele două metode (-1.791 lei). 

Pentru a înţelege diferențele dintre formulele de calcul ale abaterilor de 
randament și de activitate (capacitate), pornim de la următorul tabel'!?: 

Tabelul nr. 4.3.25. 
Compararea între formulele de calcul a abaterilor de randament şi de activitate 


(capacitate) 

| Abatere | Metoda franceză | Metoda anglo saxonă | 

| Abatere de randament Ar = (H, - Hi) x cuh, | Ar = (H, - Hy) x cvuh, | 
Abatere de activitate (de Aa = (Hn — H,) x cfu Ac = (Hn — Hor) x cfup 
capacitate) 


Principala diferență se observă la abaterea de randament. Metoda franceză 
privilegiază metoda de calcul a costului complet cu imputarea rațională a cheltuielilor 
fixe, în timp ce metoda anglo saxonă privilegiază metoda direct costing. Metoda anglo 
saxonă porneşte de la un obiectiv de profit global repartizat în toată întreprinderea, şi 
formularea abaterii de randament se focalizează asupra elementelor controlabile pe 
termen scurt de către manager. Concepţia franceză vizează optimizarea performanţelor 
procesului de producţie pe termen lung. 

Diferenţa de cantitate a unităţilor de lucru (în cazul formulelor prezentate - a 
orelor de manoperă) este valorizată, în cadrul metodei franceze la cost unitar bugetat 
(format din cheltuieli variabile şi fixe), iar în cadrul metodei anglo saxone la cost variabil 
unitar bugetat, considerându-se că doar acesta este în sarcina responsabilului centrului de 
analiză (cheltuielile fixe fiind insensibile la variațiile nivelului de activitate). 


Aplicația 2 
Într-o secţie de producţie se obţin două produse A şi B cu ajutorul unei singure 
materii prime. Datele reale şi cele bugetate referitoare la o perioadă de gestiune sunt: 
- informaţii despre consumul de materie primă: 
Tabelul nr. 4.3.26. 


Produs Volum producţie Consum specific de Preţ de aprovizionare 
(buc.) materii prime (lei/kg.) 
(kg./buc.) 
pai | 
3 4 | 5 | 6 | 
0,50 0,55 | 20 | ZE) 
0,80 0,90 | 20 | 21 | 
a 3 al — 


- informaţii despre consumul de manoperă directă: 


112 Y, De Rongé, K. Cerrada, op. cit., pp.189-190 
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Tabelul nr. 4.3.27. 


Produs | Volum producție Timp unitar Cost oră 
_(buc.)_ h/buc.) lei/h) 
t B R B si R B ni R 
0 EEE E 3 4 5 6 
A 3.500 3.500 L 0,68 0,65 n 19 | 21 
B 3.600 | 3.900 0,90 0,95 19 | 21 
Total 7.100 7.400 | 3 zi = i 


- informaţii despre cheltuielile indirecte de producţie: 
Tabelul nr. 4.3.28. 


Indicatori Valori bugetate Valori realizate 
E Cheltuieli variabile 69.900 71.000 | 
Cheltuieli cu materiale indirecte 57.000 58.000 
Cheltuieli cu energia electrică 9.500 | 9.700 
Cheltuieli de întreţinere 2.200 2.300 
Alte cheltuieli variabile = 1.200 1.000 
2. Cheltuieli fixe 35.000 35.000 
Salarii indirecte 10.000; x 10.000 
| Amortizare 25.000 25.000 | 
3. Total cheltuieli indirecte de 104.900 | 106.000 
| producție (1+2) 


Calculați şi interpretați abaterile de la costurile bugetate. 


Rezolvare: 

1. Abateri de la costurile bugetate cu materiile prime 

Abaterea totală de cost 

AC = Costul real al materiei prime aferent producției reale - Costul bugetat al 
materiei prime aferent producției reale. 

AC =Q; X CrX Pr— Q; X C X Po 


- pentru produsul A: ACA = 3.500 x 0,55 x 21 — 3.500 x 0,5 x 20 
ACA = 40.425 — 35.000 = +5.425 lei 

- pentru produsul B: ACg = 3.900 x 0,9 x 21 — 3.900 x 0,8 x 20 
ACp = 73.710 — 62.400 = +1 1.310 


Pentru ambele produse abaterea de cost este: 
AC = AC; + ACp = 5.425 + 11.310 = +16.735 lei 


1.1. Abatere de cantitate 

Ac = Cost bugetat al consumului real — Cost bugetat al consumului bugetat pentru 
producția reală 

Ac = Q; X Cr X Po — Q: X Cs X Po 
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- pentru produsul A: Ac = 3.500 x 0,55 x 20 — 3.500 x 0,5 x 20 
Aca = 38.500 — 35.000 = +3.500 lei 

- pentru produsul B: Acg = 3.900 x 0,9 x 20 — 3.900 x 0,8 x 20 
Acp = 70.200 — 62.400 = +7.800 lei 


Pentru întreaga producţie abaterea de cantitate este: 
Ac = Ac; + Acg = +3.500 + 7.800 = +11.300 lei 


1.2. Abatere de preţ 
Ap = Cost real al consumului real — Cost bugetat al consumului real 
Ap =Q; X CrX Pr Q; X CrX Pb 


- pentru produsul A: Apa = 3.500 x 0,55 x 21 — 3.500 x 0,55 x 20 
Apa = 40.425 — 38.500 = +1.925 lei 

- pentru produsul B: App = 3.900 x 0,9 x 21 — 3.900 x 0,9 x 20 
Aps = 73.710 — 70.200 = +3.510 lei 


Abaterea totală de preţ este: 
Ap = Apa + Aps = 1.925 + 3.510 = +5.435 lei 


Cheltuielile cu materiile prime au crescut faţă de valorile bugetate pentru ambele 
produse atât din cauza unui consum mai mare decât cel bugetat, cât şi din cauza 
aprovizionării materiilor prime la un preţ mai mare decât cel stabilit prin buget. 


2. Abateri de la costurile bugetate cu manopera directă 

Abaterea totală de cost 

AC = Costul real al manoperei aferent producţiei reale - Costul bugetat al 
manoperei aferent producţiei reale. 

AC=Q,x t XS- QX tb X Sb 


- pentru produsul A: AC4 = 3.500 x 0,65 x 21 — 3.500 x 0,68 x 19 
AC; = 47.775 — 45.220 = +2.555 lei 

- pentru produsul B: ACp = 3.900 x 0,95 x 21 — 3.900 x 0,90 x 19 
ACs = 77.805 — 66.690 = +11.115 


Pentru ambele produse abaterea de cost este: 
AC = ACA + ACp = 2.555 + 11.115 =+13.670 lei 


2.1. Abatere de timp 

At = Manopera bugetată aferentă timpului real total lucrat — Manopera bugetată 
aferentă timpului bugetat pentru producţia reală 

At =Q; X t: X Se — Qr X tb X Sp 


- pentru produsul A: Ata = 3.500 x 0,65 x 19 — 3.500 x 0,68 x 19 
Ata = 43.225 — 45.220 = -1.995 lei 
- pentru produsul B: Atg = 3.900 x 0,95 x 19 — 3.900 x 0,90 x 19 
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Ats = 70.395 — 66.690 = +3.705 lei 


Pentru întreaga producţie abaterea de timp este: 
At = Ata + Atg = -1.995 + 3.705 = +1.710 lei 


2.2. Abatere de tarif de salarizare 

As = Manopera efectivă aferentă timpului real lucrat — Manopera bugetată 
aferentă timpului real lucrat 

As = Q; X tr x Sr— Q; X tr X Sb 


- pentru produsul A: Asa = 3.500 x 0,65 x 21 — 3.500 x 0,65 x 19 
Asa = 47.775 — 43.225 = +4.550 lei 
- pentru produsul B: Asg = 3.900 x 0,95 x 21 — 3.900 x 0,95 x 19 
Asg = 77.805 — 70.395 = +7.410 lei 


Abaterea totală de tarif este: 
As = Asa + Asg = 4.550 + 7.410= +11.960 lei 


Abaterea totală de cost calculată pentru manopera directă este nefavorabilă pentru 
ambele produse supuse analizei. Cu excepția timpului de lucru efectiv la produsul A mai 
mic decât timpul bugetat care a determinat o abatere favorabilă de timp la acest produs, 
toți ceilalți factori au condus la creşterea cheltuielilor efective cu manopera directă față de 
cheltuielile bugetate. 


3. Abateri de la cheltuielile indirecte bugetate 
Folosim pentru analiza abaterilor cheltuielilor indirecte metoda franceză. 
Abaterea totală pentru cheltuielile indirecte + 
AChi = Cheltuielile reale aferente producţiei reale — Cheltuielile bugetate aferente 
producţiei reale, respectând randamentul din buget 
AChi = Chi, - Chive 
Tabelul nr. 4.3.29. 


| Indicatori | Valori bugetate | Valori realizate 
1. Producția obținută (buc.) 7400 
- produs A 3.500 
- produs B 3.900 
2. Ore manoperă directă (h) 5.980 
3. Cheltuieli variabile (lei) 69.900 71.000 

| 4. Cheltuieli fixe (lei) 35.000 35.000 | 
5. Total cheltuieli indirecte de producție 104.900 106.000 
(lei) 8+4) 
6. Costul pe ora manoperă (lei/buc.) (5:2) 18,66548 17,72575 


“Orele de manoperă directă s-au calculat astfel: 
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Produs Volum producţie 


Numărul de ore manoperă bugetate pentru volumul producţiei reale respectând 
randamentul din buget (0,68 ore pentru produsul A şi 0,90 ore pentru produsul B) este: 


Hour -F Qu -hyi) 
i=l 


Hyr = 3.500 buc. x 0,68 h/buc. + 3.900 buc. x 0,90 h/buc. = 2.380 + 3.510 
= 5.890 h 
Tabelul nr. 4.3.31. 


Indicatori | Valori bugetate aferente 
producţiei reale 
Volumul activităţii în 5.890 5.980 +90 
ore manoperă (h) 
Cost unitar al orei | 18,66548 
manoperă (lei/h) 
Cost total (lei) 109.940 106.000 -3.940 


* Chis: = Hy x cuh, = 5.890 h x 18,66548 lei/h = 109.940 lei 
Chi, = H, x cuh, = 5.980 h x 17,72575 lei/h =106.000 lei 
AChi = 106.000 — 109.940 = -3.940 lei — abatere favorabilă 


1. Abaterea de randament 

Ar = (Ore manoperă efective — Ore manoperă bugetate aferente producţiei reale) x 
Cost unitar bugetat pe ora manoperă 

Ar = (H, - Ha) x cuh, = (5.980 — 5.890) x 18,66548 = +1.680 lei — abatere 
nefavorabilă 

Creşterea numărului de ore lucrate față de cele stabilite prin buget a determinat o 
creştere a cheltuielilor indirecte cu suma de 1.680 lei. 


2. Abatere de cost 

Acuh = (Cost unitar efectiv al orei manoperă — Cost unitar bugetat al orei 
manoperă) x Ore manoperă efective 

Acuh = (cuh, - cuh) x H, = (17,72575 - 18,66548) x 5.980 = -5.620 lei — abatere 
favorabilă 

Un cost unitar efectiv pe ora de manoperă mai mic decât cel bugetat a condus la 
scăderea cheltuielilor indirecte cu 5.620 lei. 
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2.1. Abatere de activitate 
Cheltuielile efective şi cele bugetate sunt: 
Tabelul nr. 4.3.32. 


Cheltuieli 
Cheltuieli fixe 
Cheltuieli variabile 
Cheltuieli totale 


104.900 106.000 | 


Conform datelor din buget producţia efectivă necesită 5.980 ore manoperă în 
timp ce în buget s-au prevăzut 5.620 ore. Este o supraactivitate, cu un coeficient de 
imputare rațională de: 

Volumul activitati i reale _ 5.980 


<c e a asi aia 14004057, 
Volumul activitatii normale 5.620 


Cheltuielile fixe încorporabile pentru acest nivel de activitate, conform imputării 
raţionale, sunt: 
CF încorporabile = CF totale x k = 35.000 x 1,064057 = 37.242 lei 


Abaterea de activitate este: 
Aa = Cheltuieli fixe bugetate — Cheltuieli fixe încorporate 
= 35.000 — 37.242 = -2.242 lei — abatere favorabilă 

sau: 


CF 
Asa 000 iba (0 pu s:ooye 22000 
Hy, 5.620 


Datorită unei supraactivităţi de 360 ore manoperă (5.980 h — 5.620 pi costul 
indirect al orelor de manoperă a fost diminuat cu 2.242 lei. 


= -360 x 6,22776 = -2.242 lei 


2.2. Abatere de volum sau de buget 
Pentru determinarea abaterii de volum se recalculeze cheltuielile bugetate la 
volumul activității reale. 
Cheltuielile fixe rămân 35.000 lei ca în bugetul inițial. 
Cheltuielile variabile recalculate sunt: 
Cheltuieli variabile conform bugetului initial 
Volumul activitatii bugetate 
_ 69.900 
5.620 
Se obține: 


Cheltuieli indirecte | Buget recalculat (lei 


Cheltuieli fixe 
Cheltuieli variabile 


x Volumul activității reale = 


x5.980 = 74.378 lei 


Tabelul nr. 4.3.33. 
Abateri de cost (lei 


Realizat (lei) 
35.000 


109.378 -3.378 | 


ACh = Chi, - Chie = 106.000 — 109.378 = -3.378 lei 
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În cazul cheltuielilor fixe abaterea este egală cu zero, cheltuielile variabile în 
schimb au înregistrat o scădere cu 3.378 lei. Pe total cheltuieli indirecte, abaterea de 
volum este favorabilă. 

Abaterea de volum se poate determina pe fiecare element de cheltuială în parte 
(tabelul nr. 4.3.34.). În acest scop e necesar să se recalculeze toate cheltuielile variabile şi 
toate cheltuielile fixe la volumul activităţii reale. 

Tabelul nr. 4.3.34. 


Indicatori Buget 7) Buget Valori | Abateri 
iniţial | recalculat | realizate de volum 
1. Cheltuieli variabile [69.900 | 74.378 à 71.000 i -3.378 | 
Cheltuieli cu materiale indirecte 57.000 60.651 | 58.000 -2.651 
Cheltuieli cu energia electrică | 9.500 | 10.109 9.700 | -409 
Cheltuieli de întreţinere 2.200 2.341 2.300 | -41 
Alte cheltuieli variabile J 1.200 1.277 1.000 | -277 | 
a tas 
2. Cheltuieli fixe | 35.000 35.000 35.000 0 
Salarii indirecte 10.000 | 10.000 | 10.000 | 0] 
Amortizare | 25.000| 25.000 | __ 25.000 | 0 
TED FA ir T 
3. Total cheltuieli indirecte de 104.900 109.378 | 106.000 -3.378 
| producţie (1+2) = 


Se constată că la toate cheltuielile variabile se înregistrează o scădere față de 
valorile bugetate. 

Pe total societate, abaterile calculate sunt: 
Abatere totală de 


cheltuieli 
426.46 


Abatere de cheltuieli 
indirecte 
-3,940 


Abatere randament Abatere de cost 
+1.680 -5.620 
Abatere de activitate ||| Abatere de volum 
-2.242 -3.378 
Abatere de cheltuieli | | Abatere de cheltuieli 
variabile fixe 
-3.37 0 


Abatere de cheltuieli 
directe 
+30.405 


Abatere de materii 
prime 
+16 


Abatere de manoperă 
directă 
+13.670 


Abatere de 
cantitate 
+11.300 


Abatere de 
preţ 


Abatere de 
timp 


Abatere de 
tarif 
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CAPITOLUL 5 


GESTIUNEA BUGETARĂ A ACTIVITĂȚII DE 
APROVIZIONARE 


Aprovizionarea se referă, într-o abordare tradițională, la fluxurile de intrări de 
materii prime, materiale consumabile şi mărfuri. Gestiunea acestora intră în competenţa 
serviciilor de aprovizionare şi necesită un buget specific. Putem formula problematica 
politicii de aprovizionare într-un mod simplu: a furniza toate elementele externe necesare 
pentru realizarea producţiei — în întreprinderile industriale, sau a vânzărilor - în 
întreprinderile comerciale, atunci când întreprinderea are nevoie, acolo unde are nevoie, 
cu un nivel de calitate predefinit şi cu minimizarea costului global. 

Bugetul de aprovizionare are ca obiectiv asigurarea unei gestiuni optime a 
stocurilor de materii prime, materiale consumabile, mărfuri etc. pentru a evita rupturile de 
stoc şi suprastocările precum şi pentru minimizarea costului aprovizionărilor. Este strâns 
legat de bugetul de producţie în întreprinderile industriale şi direct legat de bugetul de 
vânzări în întreprinderile comerciale. 

Elementele: aprovizionări, stocuri, producţie sunt variabile legate unele de altele. 
Orice variaţie la nivelul uneia dintre ele are efect la nivelul celorlalte. Coordonarea 
necesară între producţie şi aprovizionări impune punerea în practică a tehnicilor elaborate 
de previziune şi de ordonanţare a sarcinilor care sunt cel mai adesea sprijinite de software 
integrate (programe de tip MRP - managementul planificării resurselor). 

În întreprinderile industriale bugetul de aprovizionare depinde de nivelul de 
producţie prevăzut şi de politica globală de stocaj dorită. În acest sens, bugetul de 
aprovizionare poate fi văzut ca un subbuget al bugetului de producţie. Cu toate acestea, 
importanţa lui justifică un studiu particular. 

Ca şi pentru bugetele anterioare (de vânzare şi de producţie) elaborarea bugetului 
de aprovizionare cuprinde două etape: 

2 programarea aprovizionărilor (strâns legată de programarea producţiei şi de 
modul ales de organizare a producţiei) prin care se răspunde la întrebările: când trebuie 
efectuate aprovizionările, pentru ce articole şi în ce cantitate? 

œ valorizarea programelor de aprovizionare, care depinde de piaţă şi de 
capacitatea de negociere cu furnizorii. 
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5.1. Elemente de gestiune a stocurilor 


Gestiunea aprovizionărilor trebuie să observe şi să evite următoarele 
inconveniente majore." 

> lipsa stocurilor care antrenează oprirea activității fără eliminarea însă a 
cheltuielilor fixe ale întreprinderii; 

> mărirea excesivă a stocurilor care mobilizează fonduri şi care rămân latente în 
magaziile întreprinderilor. 

Întreprinderea poate alege pentru aprovizionare între două politici opuse: 

a) aprovizionare repetată; 

b) aprovizionare unică. 


Exemplu 
Presupunem un consum anual de 210.000 kg. materie primă pentru realizarea 
producţiei, repartizat pe trimestre astfel: 
Tabelul nr. 5.1.1. 
Trimestrul 1 Trimestrul2 | Trimestral T Trimestrul 4 Total | 
50.000 45.000 | 55.000 60.000 210.000 | 


a) Aprovizionarea repetată presupune mai multe intrări de materii prime (mai 
multe comenzi). Presupunem că întreprinderea a optat pentru 4 comenzi de 52.500 kg. 
materie primă pe comandă. Stocurile sunt: 

Tabelul nr. 5.1.2. 


Stoc | Trimestrul 1 Trimestrul 2 | Trimestrul 3 | Trimestrul 4 
Stoc iniţial | 0 2.500 | 10.000 7.500 
Intrări | 52.500 52.500 | 52.500 52.500 
leşiri 50.000 | 45.000 | 55.000 | 60.000 
Stoc final 2.500 | 10.000 H 7.500 | 0 
Stoc mediu 27.500 | 32.500 35.000 | 35.000 


b) Aprovizionarea unică presupune o singură intrare de materii prime (0 singură 
comandă) la începutul anului. Stocurile, în acest caz, sunt: 
Tabelul nr. 5.1.3. 


Stoc Trimestrul 1 | Trimestrul2 | Trimestrul 3 | Trimestrul 4 
Stoc iniţial 0 | 160.000 | 115.000 60.000 
Intrări 210.000 | 0 0 0 
leşiri 50.000 | 45.000 55.000 60.000 
Stoc final 160.000 115.000 60.000 0 
Stoc mediu 185.000 137.500 87.500 30.000 


Consecințele aprovizionării unice sunt: 
- cheltuieli de stocare importante; 


113 Abou el Jaouad, Mohamed, Gestion budgétaire, disponibil la : 
http://tahero.ifrance.com/e-tahero/cours/doc/budgetaire_chap4-păf 
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- cumpărările în cantităţi mari necesită o mobilizare de fonduri foarte mare; 
- economie la cheltuielile de achiziţie. 


Plecând de la primul exemplu, presupunem costul de lansare a comenzii ca fiind 
10.000 lei, iar costul de depozitare a stocurilor în valoare de 2 lei pe kilogram. 

a) Aprovizionarea repetată 

Conform primei metode (4 aprovizionări de 52.500 kg. materie primă pe 
comandă), costurile sunt: 

Cost de lansare a comenzii: 4 x 10.000 = 40.000 lei. 


Cost de depozitare a stocului: 

- Stoc mediu = (27.500 + 32.500 + 35.000 + 35.000) /4 = 130.000/4 = 
= 32.500 kg. 

- Cost de depozitare = 32.500 kg x 2 lei/kg. = 65.000 lei 


Cost total = 40.000 + 65.000 = 105.000 lei 


b) Aprovizionarea unică 

Conform metodei a doua (o singură aprovizionare în cantitate de 210.000 kg), 
costurile sunt: 

Cost de lansare a comenzii: 1 x 10.000 = 10.000 lei. 


Cost de depozitare a stocului: 

- Stoc mediu = (185.000 + 137.500 + 87.500 + 30.000)/4 = 440.000/4 = 
= 110.000 kg. 

- Cost de depozitare = 110.000 kg x 2 lei/kg. = 220.000 lei 


Cost total = 10.000 + 220.000 = 230.000 lei 
În exemplul prezentat, prima politică pare mai avantajoasă pentru societate. 


În gestiunea stocurilor, printre parametrii luaţi în calcul sunt: stocul activ, stocul 
de securitate, stocul de reaprovizionare, cadența aprovizionărilor, intervalul de 
aprovizionare. 

a) Stocul activ (curent) este cantitatea care intră în stoc la fiecare livrare, în 
magaziile şi depozitele întreprinderii, cu scopul de a acoperi cererile pentru consum în 
structura, volumul şi ritmicitatea specifice. Este stocul care se formează în mod obişnuit 
în întreprinderi şi care este destinat consumului. Se mai numeşte cantitate economică şi 
depinde de numărul de aprovizionări. 

Dacă notăm cu Q consumul anual al unei materii prime, iar cu N numărul de 
aprovizionări pe an (cadenţa de aprovizionare), cantitatea economică (Q,) va fi: 
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Nivelul stocului activ scade în funcţie de numărul de comenzi. Un stoc activ mic 
determină un cost de posesie al stocului mai scăzut și un cost de obţinere al comenzilor 
majorat. 

Pe parcursul formării şi utilizării, acest stoc înregistrează mai multe nivele: 
maxim, mediu şi minim!'*. Nivelul maxim se înregistrează în momentul intrării şi 
recepţiei unui lot de materiale sosite de la furnizori, nivelul mediu este nivelul maxim 
împărţit la doi, nivelul minim este teoretic egal cu zero. 

Cantitatea economică poate fi aceeaşi la fiecare comandă (vorbim în acest caz de 
lotul optim), variabila fiind data de reaprovizionare. Ea poate, de asemenea, să varieze la 
fiecare comandă, periodicitatea de reaprovizionare fiind în acest caz fixă. 


Cantitat 


flux real 


Cantitate 
comhndată 


SS ee ee EEN, EEEE Ne 
i securitate 


Recepţia | Comanda 2 Recepția 2 


timp 


Perioada de aprovizionare 


Figura nr. 5.1.1. Fluxul teoretic al stocurilor 


b) Cadenţa de aprovizionare reprezintă numărul anual de comenzi prin care se 
solicită aprovizionarea de materiale. Trebuie căutată cadenţa optimă care determină un 
cost minim de gestiune a stocurilor. 

c) Stocul de securitate (de siguranţă) reprezintă cantitatea care trebuie să fie în 
permanenţă prezentă în stoc, fiind destinată asigurării continuității consumului când 
stocul curent a fost epuizat şi întârzie reîntregirea lui din cauza unei accelerări 


114 Gh. Băşanu, M. Pricop, Managementul aprovizionării şi desfacerii, Ed. Economică, Bucureşti, 
1996, pp. 86-87 
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neprevăzute a consumului, dar şi a unei posibile prelungiri a termenului de 
reaprovizionare (dereglări în livrările de la furnizori, greve în transport etc.). Formarea 
stocului de siguranţă presupune o imobilizare mai mare de fonduri pentru cumpărarea 
acestuia şi cheltuieli de depozitare suplimentare. 

Cel mai adesea nivelul stocului de securitate se determină în funcţie de experienţa 
şi de intuiţia responsabililor cu gestiunea stocurilor. Este posibilă însă şi recurgerea la 
calcule riguroase. În acest caz, determinarea lui se bazează pe o analiză statistică a 
variațiilor consumului în trecut, pe un studiu al ritmului mediu al intrărilor de stocuri, al 
ritmului mediu al ieşirilor de stocuri şi a abaterilor de la aceste medii, mărimea stocului 
de siguranță depinzând de dispersia fluxului intrărilor, respectiv a ieşirilor (cererii) în 
jurul mediei. 

d) Stocul de reaprovizionare este nivelul de stoc care determină declanşarea 
comenzii. El include şi stocul de securitate dacă acesta există. Este egal cu consumul până 
la data livrării plus stocul de securitate. Se mai numeşte stoc de alertă, stoc critic 
minimal sau punct de comandă.” 

Stoc de reaprovizionare = (Consum zilnic x Numărul de zile necesare pentru 
efectuarea livrării) + Stocul de securitate 


Q 
Consum 
Stocde accelerat 
alertă 
Stoc de 
securitate 


Sa e R 
Termenul Întârziere timp 
de livrare în livrare 


Figura nr. 5.1.2. Stocul de alertă şi stocul de siguranţă 


e) Intervalul de aprovizionare este intervalul de timp cuprins între data efectuării 
comenzii şi data primirii acesteia. 


Exemplu 

Pentru o materie primă stocul activ lunar este de 600 kg, stocul de securitate este 
de 100 kg. Care este mărimea stocului de reaprovizionare dacă intervalul de 
aprovizionare este de 15 zile? 


15 C, Alazard, S. S&pari, Contrôle de gestion. Manuel &Applications, 4° édition, Dunod, Paris, 
1998, p. 427 
212 


Capitolul 5 — Gestiunea bugetară a activității de aprovizionare 


Consumul zilnic de materie primă este 600 kg/30 zile = 20 kg/zi. 

Pentru intervalul de aprovizionare = 15 zile, stocul de reaprovizionare este: 

(20 kg/zi x 15 zile) + 100 kg = 400 kg. 

De fiecare dată când stocul va atinge nivelul stocului de reaprovizionare, 
întreprinderea va declanşa o nouă comandă. 


5.2. Componentele costului de aprovizionare 


Costul de aprovizionare cuprinde cheltuielile antrenate de comandarea — 
cumpărarea resurselor materiale şi derularea procesului de aprovizionare — stocare!"$. 

Un cost de aprovizionare scăzut poate conduce uneori la o creştere a costurilor de 
producţie sau servicii post vânzare, dacă slaba calitate a materiilor prime şi materialelor 
aprovizionate creşte timpul de prelucrare sau numărul de defecte ori rebuturi la nivelul 
produselor finite. 

Gestiunea stocurilor vizează minimizarea costului global al aprovizionărilor. 
Acest cost global cuprinde costul de lansare sau de achiziţie al comenzilor, costul de 
depozitare (de posesie, de stocaj), menţinând în acelaşi timp un stoc suficient pentru 
asigurarea securităţii aprovizionărilor. În caz de insuficienţă a stocurilor este bine să se 
ţină cont şi de costul legat de rupturile intervenite, numit cost de penurie. 

* Termenul „global? poate acoperi câmpuri diferite. O abordare sistemică a 
întreprinderii poate duce la luarea în considerare a unor elemente care aparent sunt 
depărtate de aprovizionări, dar pentru care politica definită la acest nivel poate avea 
efecte directe sau indirecte deloc neglijabile asupra costurilor (controlul calităţii, servicii 
postvânzare, imagine de marcă etc.). 

Costul de gestiune a stocului = Cost de lansare + Cost de posesie + Cost de 
penurie 


Costul de lansare a comenzii (de obţinere a comenzii) corespunde cheltuielilor 
legate de efectuarea comenzii. El regrupează cheltuielile directe şi indirecte ale 
departamentului aprovizionare, dar şi cheltuielile poştale şi de telecomunicaţii, 
cheltuielile de transport, de manipulare, cheltuielile cu controlul cantităţii şi calităţii 
stocurilor cumpărate etc. 

Costul de lansare pe o perioadă (de exemplu pentru un an) corespunde costului de 
lansare a unei comenzi multiplicat cu numărul de comenzi din cursul perioadei. 

Cost de lansare = C, x N 
în care: 

C, — costul de lansare a unei comenzi; 

N — numărul de comenzi lansate. 


Se cunoaşte că numărul comenzilor lansate este egal cu cantitatea consumată în 
cursul perioadei raportată la cantitatea economică. 


116 Gh. Băşanu, M. Pricop, op. cit., p. 105 
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ge 7 
Q? 
în care: 


Q - consumul anual în cantitate; 
Qe - cantitatea economică. 


Înlocuind în relația de determinare a costului de lansare a comenzilor, se obține: 


Cost de lansare = C, 2 
Q. 


Costul de posesie a stocului sau cost de stocaj (de depozitare) 

Se exprimă în funcție de stocul mediu deținut care este egal cu Q/2 (Q 
reprezentând cantitatea consumată pentru perioadă) pentru o comandă anuală. Dacă în 
cursul anului sunt mai multe comenzi, stocul mediu este egal cu Q/2N. 


Q 


Stoc 
mediu 


1 an, 2 comenzi timp 


Figura nr. 5.2.1. Stocul mediu pentru două comenzi anuale 


Stocul mediu este, în figura nr. 5.2.1, egal cu Q/(2:2) = Q/4. 

Costul legat de posesia stocului include cheltuielile cu întreținerea stocului, 
cheltuielile cu întreținerea locului de depozitare, cheltuielile cu manipularea, costul 
deprecierii stocului, alte cheltuieli legate de depozitare, precum şi cheltuielile financiare 
legate de finanţarea stocului, cheltuieli cu asigurarea stocului. Aceste cheltuieli pot fi 
exprimate fie în funcţie de o rată a cheltuielilor de depozitare, fie ca un cost unitar de 
depozitare (de stocare). 


Cost de depozitare (pe o perioadă) = Lpr 


în care: 
Q — cantitate consumată; 
N — numărul de comenzi; 
p-— costul unui articol stocat; 
r — rata cheltuielilor de depozitare. 
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Costul de depozitare unitar (ca) pentru o unitate din cantitatea deţinută în stoc este 
egal cu preţul de achiziţie de la furnizor înmulţit cu rata de depozitare. 

Cost de depozitare unitar ca = pa ` T 
în care: 

Pa — preţ de achiziţie de la furnizor; 


Cost de depozitare (pe o perioadă) = 2e d 
Înlocuind pe N cu mia , costul de depozitare devine: 


e 


Cost de depozitare (pe o perioadă) = Z “Ca 


Cost de penurie sau costul rupturilor de stoc. Pentru a evita rupturile de stoc 
societatea acceptă în mod voluntar să suporte un cost suplimentar de depozitare prin 
creşterea cantităților stocate în raport cu nevoile (stoc de securitate). Este considerat drept 
prețul plătit de societate pentru evitarea epuizării stocurilor. Foarte des evaluarea acestui 
cost prezintă dificultăți practice, motiv pentru care gestiunea stocurilor se limitează la 
minimizarea costului total al aprovizionărilor format doar din costul de lansare a 
comenzii şi costul de depozitare. 

În majoritatea cazurilor, costul de penurie corespunde unui cost de oportunitate a 
cărui evaluare depinde, în mare parte, de consecinţele acestei lipse de materii prime şi 
materiale: vânzări amânate, vânzări pierdute cu sau fără pierderea clientelei pentru 
produsele finite, stoparea producţiei cu sau fără posibilitatea de rezolvare urgentă a 
problemelor legate de materii prime şi materiale. 

În cazul mărfurilor lipsă se pierde marja de profit pentru articolele nevândute din 
cauza penuriei. Dacă ruptura de stoc la mărfuri este determinată de întârzieri în 
aprovizionări de la furnizori, întreprinderea poate acorda o reducere solicitantului mărfii, 
iar dacă acesta acceptă întârzierea în schimbul reducerii de preţ, costul de ruptură este în 
acest caz mai mic decât pierderea marjei de profit. În schimb, rupturile de stoc pot fi 
dăunătoare imaginii de marcă şi pot antrena, dincolo de vânzările pierdute, o pierdere a 
clientelei, cu consecinţe nefavorabile pentru viitorul întreprinderii. Acest aspect este însă 
dificil de cuantificat. 

Modelele actuale de gestiune (just in time) sunt bazate pe contracte încheiate cu 
furnizorii şi pe mecanisme care minimizează sau elimină acest risc. Furnizorii sunt cei 
care îşi adaptează propriul lor program de producţie în funcţie de cererile întreprinderii 
client, iar prin livrările „tocmai la timp” se minimizează costul de depozitare al acestora. 


Ansamblul acestor trei costuri: costul de obţinere a comenzilor, costul de posesie 
a stocului şi costul de penurie constituie costul de gestiune a stocului. Dacă la acest cost 
se adaugă preţul de cumpărare al materiilor prime (materialelor, mărfurilor), se obţine 
costul stocului. 
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Costul 
stocului 
Preţul de cumpărare a Costul de gestiune 
stocului a stocului 
Costul de obţinere a Costul de posesie a Costul de 
comenzilor stocului penurie 


Figura nr. 5.2.2. Componenţa costului stocurilor 


5.3. Modele de gestiune a stocurilor 
5.3.1. Modelul Wilson: model determinist fără penurie 


Modelul Wilson este un model determinist prin care se realizează calculul 
principalilor parametri de gestiune în condiţiile optimizării costului de gestiune a stocului. 
Optimizarea gestiunii stocurilor se bazează pe un compromis între costurile suportate de 
fiecare lansare a comenzilor (care incită la reducerea numărului comenzilor) şi costurile 
de depozitare (care sunt mari când cantitatea din stoc este mare, ceea ce incită la 
efectuarea de comenzi în cantităţi mai mici). Scopul este identificarea ritmului 
aprovizionărilor (şi a cantităţii de comandat) care minimizează, pentru un articol dat, 
costul total al gestiunii. 

Variabilele luate în calcul sunt: 

- costul mediu de lansare a comenzii în cursul anului; 

- costul mediu de stocare a cantităților aprovizionate; 

- costul de stocaj al stocului de securitate; 

- costul de cumpărare total al exerciţiului. 

Determinarea matematică a acestui optim se face cu preţul unei simplificări a 
realităţii care alterează într-o oarecare măsură validitatea rezultatelor obţinute: 

- costurile de lansare a comenzilor sunt considerate independente de cantităţile 
comandate şi sunt exprimate printr-un cost unitar al comenzii; 

- costurile de stocare sunt considerate proporţionale cu volumul stocului mediu şi 
sunt exprimate ca un cost unitar de depozitare pe zi, sau ca procent anual din valoarea 
stocului mediu. 


Determinarea cadenţei optime de aprovizionare 

Obiectivul este determinarea cadenței de aprovizionare (numărul de comenzi) 
astfel încât gestiune stocurilor să se realizeze cu costul cel mai mic. 

Cost de gestiune a stocului = Costul de lansare + Costul de depozitare 
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Cost de gestiune a stocului CT = C} x N + = -Cå 


Costul de gestiune a stocurilor va fi minim dacă derivata de ordinul întâi a 
costului va fi egală cu zero. 
CT — minim dacă CT = 0 


(i ACI ase Q Ca =0 
dN 

EO N Q:c4 
2C, 2C, 


Determinarea cantităţii optime de aprovizionare 

Obiectivul este de a determina lotul economic (numărul de unităţi pe lot) de 
aprovizionat care determină cel mai mic cost. Costul gestiunii stocurilor se exprimă în 
funcţie de cantitatea economică Qù. 


Qop Qore 


e 


Cost de gestiune a stocului CT = C} : d 


CT este minim dacă CT =0 
dCT OROREN 
AE ERS 


"CT = "ca =0 
dQ, omma 
iG 2C: 
g g [Pe 
Ca Ca 


Determinarea intervalului optim de aprovizionare 

Obiectivul este determinarea intervalului de aprovizionare (de regulă în număr de 
luni) pentru care costul gestiunii stocului să fie cel mai mic. Costul gestiunii stocurilor se 
exprimă în acest caz în funcție de perioada optimă T,. Se porneşte de la relația: 


Cost de gestiune a stocului CT = C, în + o 


o 


“Ca 


CT este minim dacă CT =0 
CT = ati e Ei pioa 
dT Ts 24 


o 


Ca =0 


72 = 288 -C, me 288 -C, 
Q-ca Q-ca 


Modelul Wilson are anumite limite de care trebuie să se țină cont în bugetarea şi 
gestiunea stocurilor: 

- regularitatea fluxului stocurilor nu există în practică, iar intervalele dintre două 
aprovizionări succesive nu sunt constante. Întreprinderile efectuează comenzile de materii 
prime (pentru întreprinderile industriale) sau de mărfuri (în întreprinderile comerciale) 
treptat, în funcţie de solicitările primite de la clienţi; 
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- metoda nu se aplica produselor alimentare perisabile; 

- metoda nu ţine cont de reducerile acordate de furnizori; 

- costurile de lansare a comenzilor sunt considerate ca variind proporțional în 
raport cu numărul comenzilor, iar costurile de depozitare ca variind proporţional în raport 
cu mărimea stocului mediu, chiar dacă cheltuielile fixe sunt semnificative ca mărime 
(chiriile sau amortizările spaţiilor). 


Aplicația 1 

Pentru realizarea producţiei pentru anul următor se cunosc următoarele elemente 
referitoare la materia primă necesară: 

- cantitatea necesară de materie primă s-a calculat a fi de 10.000 kg; 

- costul lansării unei comenzi este de 100 lei; 

- preţul de aprovizionare de la furnizori al materiei prime este de 20 lei/kg; 

- rata cheltuielilor de depozitare este de 10%. 

Se cere: 

a) cadenţa optimă de aprovizionare; 

b) cantitatea optimă de aprovizionare; 

c) intervalul optim de aprovizionare; 

d) costul optim de gestiune a stocurilor; 

e) costul de aprovizionare stocare. 


Rezolvare 

a) Cadenţa optimă de aprovizionare 

Costul de depozitare unitar Ca = pa ` r = 20 lei/kg : 10% = 2 lei/kg. 

Cadenţa optimă de aprovizionare (numărul optim de comenzi) N, = 2e 
4] 


Ne= =4100 =10 comenzi 
o UL 0210058 


Se vor efectua 10 comenzi în scopul minimizării costului de gestiune a stocurilor. 


b) Cantitatea optimă de aprovizionare 
ENZO Ze = 1.000.000 = 1.000 kg. 
Ca 
Lotul economic este compus din 1.000 kg materie primă. Cantitatea optimă se 
poate determina şi pe baza relaţiei: 


Q _ 10.000 
= = =1.000 kg. 
Q N 10 


o 


c) Intervalul optim de aprovizionare 


m T Ea) w 
=41,4 =1,2 
Q-ca 
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Intervalul optim de aprovizionare care conduce la un cost minim este de 1,2 luni. 
To se poate calcula şi aplicând relaţia: 
gelu, fur, 
N, 10 


o 


d) Costul de gestiune a stocului = Cost de lansare + Cost de depozitare 
CT=C a N+ Oa 
2N 
10.000 kg. 


= 100 lei/comandă x 10 comenzi + — + 2 lei/kg. 
2-10 comenzi 
CT = 1.000 lei + 1.000 = 2.000 lei 
e) Costul de aprovizionare stocare = Costul de gestiune + Valoarea 


aprovizionărilor de la furnizori = 2.000 lei + 10.000 kg. x 20 lei/kg. = 202.000 lei 


Aplicația 2 
Pentru o întreprindere cu activitate industrială se cunosc următoarele: 
- necesarul de aprovizionat este de 6.271 kg; 
„ - preţul de cumpărare al unei tone (pa) este de 5.000 lei; 
- costul lansării unei comenzi (Cı) este de 30.000 lei/comandă; 
- costul de stocaj (r) este 10%; 
Se cere determinarea costului optim de aprovizionare — stocare. 


Rezolvare 

Costul optim de aprovizionare stocare = Costul de gestiune a stocului + Valoarea 
aprovizionărilor de la furnizori 

Pentru determinarea costului de gestiune a stocului e necesar să se calculeze 
următorii indicatori: 

Costul de depozitare unitar: Ca = pa * r = 5.000 - 0,10 = 500 lei/t. 


Cadenţa optimă de aprovizionare (numărul optim de aprovizionări): 


orzul are || IL NEE 


2:C,  V 2.30.000 


Cantitatea optimă de comandat este: 


Q PS L SÆT = 4/152.320 = 867,48 t 
Ca 


00 


sau: 


QE S 


N, 729 
Numărul optim de comenzi trebuie să fie totdeauna un număr întreg, deci avem 


două variante: 


=867,48t. 
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- prima variantă: 7 aprovizionări pe an, din care pentru 6 aprovizionări comenzile 
se emit la nivel optim, iar în a şaptea se prevede aducerea diferenţei de cantitate care a 
mai rămas din necesarul de aprovizionat; 

- a două variantă: 8 aprovizionări pe an, din care 7 se întocmesc la nivelul 
cantităţii economice de comandă — aprovizionare, iar în a opta se prevede aducerea 
cantității care a mai rămas pentru completarea necesarului stabilit iniţial. 

Pentru a alege varianta optimă se compară costurile totale pe care le antrenează, 


costuri formate din costul de lansare şi costul de depozitare (tabelul nr. 5.3.1.). 
Tabelul nr. 5.3.1. 


Denumire indicatori 7 aprovizionări 8 aprovizionări 

Interval de aprovizionare | 360 _ 360 

(zile) Si ra 

Cost stocare pe tonă şi 500 500 

pe zi (lei/t zi) 360 1,39 360 1,39 

Cost de lansare a 30.000 - 7 = 210.000 30.000 - 8 = 240.000 

comenzilor (lei/an) 

Cost de depozitare 867,48 867,48 

(lei/an) 2 -6.51.1,39+ SARA A 
E ERITAR T 45.139 
184.486,97 + 37.788,62 = = 189.913,06 + 6.212,47 = 
222.275,59 196.125,53 

Cost anual de gestiune 210.000 + 222.275,59 = 240.000 + 196.125,53 = 

al stocului (lei/an) 432.275,59 436.125,53 


Varianta 1 conduce la un cost mai scăzut, drept urmare: 
- cadența optimă de aprovizionare: 
No = 7 aprovizionări pe an; 
- intervalul optim între aprovizionările succesive: 
_ 360 zile 


o 


=51 zile 


Costul optim de aprovizionare stocare = Costul de gestiune a stocului + Valoarea 
aprovizionărilor de la furnizori 

Costul optim de aprovizionare stocare = 432.275,59 lei + 6.271 t x 5.000 lei/t 

= 432.275,59 lei + 31.355.000 lei = 31.787.275,59 lei 


5.3.2. Modelul Wilson şi discounturile furnizorilor 


Atunci când furnizorii acordă reduceri clienţilor în funcţie de cantităţile 
comandate, pentru optimizarea gestiunii stocurilor se parcurg următoarele etape!": 
- calculul cantităţii optime pentru fiecare preţ sau tarif acordat de furnizor; 


- verificarea coerenţei între cantitatea obţinută şi preţul propus de furnizor; 


17 C, Alazard, S. S&pari, op. cit, pp.429-430 
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- în caz de incoerenţă se alege cantitatea minimă care permite beneficierea de 


preţul propus; 


- calculul, pentru fiecare preţ propus, a costului total al stocului pentru cantitatea 


reţinută; 


- alegerea soluţiei care conduce la cel mai mic cost. 


Aplicaţie 


Se cunosc următoarele informaţii referitoare la o materie primă: 
- consumul anual 10.000 kg; 
- costul lansării unei comenzi este de 300 lei/comandă; 
- rata de stocaj (r) este 10%. 
Preţul propus de furnizor pentru un kilogram de materie primă este: 
- 60 lei pentru comenzi mai mici de 950 kg; 

- 58 lei pentru comenzi cuprinse între 950 kg şi 1.020 kg; 
- 56 lei pentru comenzi mai mari de 1.020 kg. 

Se cere determinarea cantităţii optime de aprovizionat. 


Rezolvare 


Cantitatea optimă de aprovizionat este cea care conduce la un cost al stocului 
minim. Calculele, pentru cele trei variante de preţ propuse de furnizor, sunt sintetizate în 


tabelul nr. 5.3.2. 


Tabelul nr. 5.3.2. 


Indicatori Preţ = 60 lei Preţ = 58 lei Preţ = 56 lei 

Cost de depozitare unitar 60: 10% =6 58 - 10% = 5,8 56 : 10% = 5,6 
(lei/kg) ca = pa` r 
Cantitate optimă (kg) [2:300:10.000 [2-300:10.000 [2.300-10.000 
deea [2c.-Q 6 58 5,6 

Ca = 1.000 = 1.017 = 1.035 
Coerenţa între cantitate Imposibil Posibil Posibil 
şi preţul propus 
Cantitatea reţinută 950 1.017 1.035 


pentru a beneficia de 
reducerea de preţ (kg) 


Cost de lansare a 


comenzilor (lei) C, i 
e 


10.000 


300:———= 3,158 
950 


300.10:000 — 2.950 
1.017 


300.10:000 — 2.898 
1.035 


Cost de posesie a 


stocului (lei) Se, 


Cost de cumpărare (lei) 
C: Pa 


20 6=2.850 LON Sig = 2.949 L035, 5,6 = 2.898 
2 2 2 
10.000 - 60 = 10.000 - 58 = 10.000: 56 = 


600.000 


580.000 


560.000 


Costul stocului (lei) 


3.158 + 2.850 + 
600.000 = 606.008 


2.950 + 2.949 + 
580.000 = 585.899 
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Întreprinderea va alege aprovizionarea a 1.020 kg materie primă la fiecare 
comandă. 


5.3.3. Model determinist cu penurie 


Obiectivul rămâne minimizarea costului de gestiune a stocului, cost format în 
acest caz din: 

Costul de gestiune a stocului = Cost de lansare + Cost de posesie + Cost de 
penurie 

Variabilele de acţiune sunt: 

- T — perioada de reaprovizionare divizată într-o perioadă de stocaj (Ts) în care 
stocul permite satisfacerea cererii (stocul > 0) şi o perioadă de penurie (T,) care 
corespunde rupturii de stoc (stocul = 0): 

T=T+Tp 

- volumul unei comenzi Q care se determină potrivit modelului Wilson; 

- volumul stocului (S) de la începutul perioadei. 


Se pot scrie următoarele egalităţi: 


T 
- pentru perioada Ts: eea 
a 
= T 
- pentru perioada T,: Q= = 
Q T 


Nivelul stocului 
(în cantitate) 


Stocul la începutul 
perioadei 


Q: cantitate 
economică 


Perioada dintre două aprovizionări 


Figura nr. 5.3.1. Reprezentarea grafică a modelului Wilson cu penurie 
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Costul de gestiune a stocului este format din: 
2 Costul de lansare a comenzii se determină în acelaşi mod ca în cazul 
modelului Wilson fără penurie: 


Cost de lansare = C, l 


2 Costul de depozitare a stocului (calculat pentru perioada Ts). Se exprimă în 
funcţie de stocul mediu SM. 


SMS. 

2T 

MFAS 3 > A 
Cum 7 = Q , rezultă că nivelul stocului mediu este: 

2 

E R 

2Q 2 uQ 

; i is? 

Cost de depozitare (pe o perioadă) = SM ` pa ` r= îi T Par 


* © Costul de penurie (calculat pentru perioada T,). Se calculează pentru numărul 
mediu de articole lipsă (pentru stocul mediu lipsă) SML. 
(pes adi 
Pe i 


SML = 


Q-s 


T, 
Cum pentru perioada T, avem: P = „stocul mediu lipsă va fi: 


Q-s.Q-s.1.(Q-s) 
2 Q 2 Q 


SML = 


2 
KEDIP 


Costul de penurie (pe o perioadă) = SML : cp = 3 Q a 


în care: cp — costul de penurie pe articol lipsă, pe an. 


Costul de aprovizionare este minim atunci când volumul stocului la începutul 
perioadei S şi volumul cantităţii economice sunt în raport de: 


Syg oeg 
Qod Sa i 
Cuca = Penn 


Cp 


Raportul reprezintă coeficientul de penurie şi depinde atât de mărimea 


Ca tcp 


costului de depozitare c4 cât şi a costului de penurie pe articol cp. 
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Cantitatea economică de comandat prin care se minimizează costul de gestiune a 
stocului este egală cu: 


o- P&R. 


5.3.4. Aprovizionarea în timp real 


Aprovizionarea în timp real (just-in-time JIT) presupune achiziția de materii 
prime, materiale sau mărfuri astfel încât acestea să fie livrate în momentul necesar pentru 
producție sau vânzare", 

În aprovizionarea în timp real entitățile economice stabilesc acorduri cu furnizorii 
pe termen lung prin care fixează termenii de preț, cantitate şi calitate pentru bunurile ce 
urmează a fi achiziționate, pe baza graficului de producție (pentru întreprinderile de 
producție) sau de vânzări (pentru întreprinderile comerciale) pe care îl comunică 
furnizorilor săi. Astfel, punerea în practică a metodei JIT nu se decide de o singură 
entitate economică. Este rezultatul unui acord anterior încheiat între partenerii aceluiaşi 
lanţ. Odată ce mecanismele de schimb sunt definite şi structurate între furnizor şi client, 
fiecare trebuie să respecte anumite cerinţe. 

Clientul trebuie: 

- să facă o estimare adecvată a nevoilor viitoare şi să stabilească mărimea 
loturilor de comandat. Cantitatea primită în cadrul unei livrări trebuie să acopere 
necesarul până la livrarea următoarei comenzi. 

- să aleagă surse de aprovizionare la distanţe nu prea mari, în acest fel 
incertitudinile şi costurile de aprovizionare vor fi reduse. 

- să identifice şi să aleagă o rețea de transport fiabilă, flexibilă şi ieftină. 

- să transmită informaţii fiabile furnizorilor. La primire, acestea sunt-integrate în 
programul de producţie. Este o garanţie de vânzare pentru furnizor. Modificarea acestor 
informaţii ar avea un impact destul de important asupra activităţii acestuia. 

Furnizorul trebuie: 

- să respecte strict programul livrărilor. Dacă termenele nu sunt respectate, 
activitatea clientului şi, de asemenea, cea a clienţilor clientului poate avea de suferit. 

- să aibă un program de muncă suficient de flexibil. În ciuda previziunilor şi 
programului de livrări prestabilit, furnizorul trebuie să menţină condiţii care permit 
modificarea nivelului de activitate. 

- să asigure o bună funcţionare a unităţilor sale de producţie prin aplicarea unui 
management riguros de întreţinere preventivă. O întrerupere a producţiei va crea 
probleme în respectarea programului livrărilor. 

Scopul aprovizionării în timp real este reducerea costurilor, atât a celor de 
stocare, dar și a celor legate de plasarea unei comenzi. Costul plasării unei comenzi scade 
deoarece acordurile de achiziţie dintre agenţii economici sunt stabilite pe termen lung, 
definind termenii de preţ şi calitate pe perioade lungi. În acest fel nu mai sunt necesare 


18 C, T. Horngren, S. M. Datar, G. Foster, Contabilitatea costurilor, o abordare managerială, 
Ediţia a XI-a, Ed. ARC, 2006, p. 755 
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negocieri adiţionale de preţ şi calitate pentru comenzile de achiziţie cuprinse în aceste 


acorduri”. 


5.4. Elaborarea bugetului activității de aprovizionare 


În întreprinderile industriale bugetul de aprovizionare depinde de nivelul de 
producție prevăzut a se obține care, la rândul lui, depinde de nivelul producției prevăzut a 
se vinde. În întreprinderile comerciale bugetul de aprovizionare este strâns legat de 
bugetul de vânzare. Indiferent de obiectul de activitate, în bugetarea aprovizionărilor 
trebuie să se țină cont şi de politica de stocaj a întreprinderii. 

Elaborarea bugetului activităţii de aprovizionare presupune: 

2 elaborarea bugetului stocurilor activității de aprovizionare (care cuprinde patru 
subbugete); 

2 elaborarea bugetului cheltuielilor de aprovizionare  (valorizarea 
aprovizionărilor). 


5.4.1. Bugetul stocurilor activității de aprovizionare 


Bugetului stocurilor activității de aprovizionare este exprimat cantitativ, iar 
elaborarea lui presupune: 

A. stabilirea metodei de aprovizionare; 

B. stabilirea procedeului de bugetare; 

C. elaborarea subbugetelor aferente. 


A. Metode de aprovizionare 


În condiţiile unui consum constant se poate aplica cu succes modelul Wilson. Un 
consum constant determină perioade de aprovizionare şi cantităţi aprovizionate constante. 
În realitate această armonie nu există deoarece consumul variază. Întreprinderea va 
trebuie să stabilească modalitatea în care va efectua aprovizionarea. Există două 
modalităţi clasice posibile: 

Al. menţinerea cantităţii fixe de comandat, cu modificarea termenului între două 
comenzi (sistem numit punct de comandă); 

A2. menţinerea intervalelor constante între comenzi cu modificarea cantităților 
comandate (sistem numit reaprovizionare periodică). 


Al. Sistemul de reaprovizionare constant (bugetare prin loturi constante) 

Conform acestui sistem (numit şi sistemul punctului de comandă) cantitatea de 
reaprovizionat Q rămâne constantă, iar intervalul de timp dintre două comenzi va varia 
astfel încât cererea să fie satisfăcută. Pe fişa de stoc a articolului se va specifica în antet 
cantitatea fixă de comandat de fiecare dată şi nivelul stocului de alertă. Cantitatea de 
comandat este stabilită astfel încât să se minimizeze costul de aprovizionare şi de stocaj 


(e TE Horngren, S. M. Datar, G. Foster, op. cit., p. 755 
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(calculul se efectuează cu ajutorul modelului Wilson)”. O cantitate fixă este comandată 
atunci când stocul atinge o valoare critică egală cu: 

Stoc de reaprovizionare = (Cz x t) + Ss 
în care: 

Cz — consum zilnic; 

t— termenul mediu de obţinere a unei comenzi exprimat în număr de zile; 

Ss - stocul de securitate. 


Termenul de obţinerea a unei comenzi cuprinde timpul de procesare a comenzii, 
termenul de livrare de la furnizori şi timpul de manipulare şi de control la recepţie. Cu 
ajutorul informatizării stocul de alertă se recalculează în fiecare perioadă în funcţie de 
consumurile recente. 

Stocul de securitate poate fi relativ mic, el nu trebuie să acopere decât riscurile 
care pot să apară pe parcursul perioadei de obţinere a comenzii (a termenului de livrare), 
adică a perioadei cuprinse între data lansării şi cea a primirii comenzii de la furnizor. 
Informatizarea permite actualizarea în timp real a stocurilor prin evidenţa atât a intrărilor 
cât şi a ieşirilor din stoc, bonurile de comandă putând fi editate astfel în mod automat. 

Acest sistem necesită o monitorizare zi de zi a nivelului diferitelor stocuri şi a 
comenzilor de lansat, motiv pentru care şi cheltuielile administrative de gestiune a 
comenzilor sunt mari. De asemenea nu permite gruparea comenzilor, chiar şi atunci când 
articolele de aprovizionat provin de la acelaşi furnizor. 


A2. Sistemul cu periodicitate fixă (reconstituirea stocului maxim) | 
Conform acestei metode intervalul de timp dintre două comenzi succesive este 
fix, cantităţile aprovizionate fiind cele care variază. Acest interval de timp precum şi | 
numărul de comenzi din cursul anului sunt calculate conform modelului Wilson, | 
obiectivul fiind minimizarea costurilor de aprovizionare şi de stocare. 4 
Pe fişa de stoc a articolului stocat se va indica perioada fixă de reaprovizionare şi 
nivelul de reaprovizionare (cantitatea care permite acoperirea nevoilor pe o durată egală 
cu perioada de aprovizionare (intervalul dintre comenzi) majorată cu termenul de obţinere 
a comenzii (cu termenul de livrare). Acest nivel de reaprovizionare N, se determină pe 
baza formulei: 
N: = [Czx (T+ 9] + Ss 
în care: 
Cz — consum zilnic; 
T — perioada de aprovizionare; 
t— termenul mediu de obţinere a unei comenzi; 
Ss - stocul de securitate 


Cantitatea care se va comanda este egală cu nivelul de reaprovizionare N, 
diminuat cu cantitatea disponibilă în stoc Q în ziua efectuării comenzii: 


12 R, Cordier, Le budget des approvisionnements, http://www.aunege.org/modules/CDG_Nan2- 
002/res/12_S.pdf 
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Prin aplicarea acestei metode se reduc cheltuielile administrative cu gestiunea 
comenzilor. Prin comandarea la intervale constante, se creează posibilitatea de regrupare 
a comenzilor. De asemenea se poate spera la o mai bună respectare a termenelor de 
livrare din partea furnizorilor datorită propunerii unui plan regulat de aprovizionare. 

Ca inconvenient al acestui sistem de aprovizionare putem menţiona faptul că 
stocul de securitate trebuie să facă faţă fluctuaţiei nevoilor pe întreaga perioadă T dintre 
două aprovizionări. Acest sistem este mai puţin suplu, mai puţin reactiv, el 
recomandându-se a fi aplicat doar articolelor cu rotaţie foarte regulată!?!. 


B. Procedee de bugetare 


Două procedee se pot folosi în bugetarea aprovizionărilor'?: 

© procedeul contabil 

Bugetarea aprovizionărilor folosind procedeul contabil se efectuează prin 
intermediul unui tabel în care principalele informaţii sunt: stoc iniţial, livrări (intrări), 
consum, stoc final teoretic (stoc cu ruptură), stoc final real (stoc rectificat), cantitatea 
comandată şi livrată, data efectuării comenzii, data sosirii comenzii (data livrării). 

2 procedeul grafic 

În cadrul acestui procedeu bugetarea aprovizionărilor se realizează într-un sistem 
de axe de coordonate în care pe axa x se reprezintă timpul, iar pe axa y se reprezintă 
consumul cumulat şi livrările succesive adăugate la stocul iniţial (intrările cumulate). 


C. Elaborarea subbugetelor 


Bugetul aprovizionărilor se subdivide în mai multe subbugete, care pot fi 
exprimate atât cantitativ cât şi valoric. În întreprinderile industriale aceste subbugete sunt: 

- bugetul comenzilor; 

- bugetul livrărilor (intrărilor); 

- bugetul consumurilor (ieșirilor); 

- bugetul stocurilor. 

Un model de buget global al aprovizionărilor poate fi următorul: 

Tabelul nr. 5.4.1. 


Indicatori Ianuarie | Februarie 
Stoc iniţial 50 
Comenzi 100 
Livrări (intrări 80 
Consum (ieşiri) 


Stoc final teoretic 


Stoc final real EET 


în care: 


Stoc final teoretic = Stoc inițial - Consum 


121 R, Cordier, op. cit. 
12 M. Gervais, Contrôle de gestion par le système budgétaire, 3° édition, Librairie Vuibert, Paris, 
1994, p. 94 
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Stoc final real = Stoc iniţial + Livrări — Consum 


Aplicaţie 

Se cunosc următoarele informaţii referitoare la o materie primă: 
- stoc la 1 ianuarie: 500 kg; 
- termenul de aprovizionare: 30 zile; 
- stocul de securitate: 10 zile din consumul viitor; 
- cumpărări anuale: 2.000 kg la preţul de 5 lei/kg. ; 
- cost de stocare: 0,5 lei pe kg şi pe lună; 
- cost de lansare a unei comenzi: 375 lei; 
- consumul de materii prime prevăzut este: 

Tabelul nr. 5.4.2. 


| Luna Consum Luna Consum (kg) 
Ianuarie 200 Iulie | 130 
Februarie 180 | August | 120 
Martie 170 Septembrie 130 
| Aprilie 150 Octombrie 200 
Mai 150 Noiembrie 220 
Iunie 130 Decembrie 220 


Pe baza modelului Wilson se calculează: 
- cantitatea economică de aprovizionat: 


Q, = ii ph re d za i 500 kg. (la date variabile) 
tă 0,5-12 


- cadența optimă de aprovizionare: 


ENAA = [pase i 
E 2-375 


- intervalul optim dintre două comenzi: 


Ts E =3 luni (pentru cantități variabile) 


Întreprinderea va trebui să aleagă una din următoarele două variante: 
A) să comande loturi constante de 500 kg cu o periodicitate variabilă; 
B) să comande la perioade constante (la 3 luni) cantități variabile. 


A) Bugetarea prin loturi constante 

În cadrul acestei forme de bugetare mărimea unei comenzi va fi de 500 kg. 
Întreprinderea va trebui să determine data la care urmează să se efectueze livrarea şi data 
la care urmează să se lanseze comanda. 
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AI. Procedeul contabil 
Calculele sunt efectuate în tabelul nr. 5.4.3. 


Tabelul nr. 5.4.3. 


- înainte de livrări 
Stoc final teoretic = Si - Consum 
”* - după livrări 
Stoc final real = Si + Livrări — Consum 


Cantitatea de 500 kg este comandată atunci când stocul este la nivelul stocului de 
reaprovizionare. Exprimat în zile, acest stoc este: 

Stocul de reaprovizionare în zile = Termenul de livrare + Stocul de securitate în 
zile = 30 zile + 10 zile = 40 zile 

p Se observă că riscul de ruptură de stoc apare pentru prima dată în luna martie. 
Consumul mediu zilnic în această lună este de 5,484 kg/zi (170 kg / 31 zile). Stocul iniţial 
de 120 kg este suficient pentru 22 zile (120 kg / 5,484 kg/zi) nu pentru 40 zile cât este 
mărimea stocului de reaprovizionare, de unde rezultă că lansarea comenzii trebuie 
efectuată cu 40 zile înainte de data de 22 martie, adică pe 11 februarie (am presupus că 
luna februarie are 28 zile). Data livrării comenzii este la 30 zile începând cu 11 februarie, 
adică pe 13 martie. 

> În luna iunie consumul mediu zilnic este de 4,333 kg/zi (130 kg / 30 zile). 
Stocul iniţial de 150 kg acoperă 35 zile (150 kg / 4,333 kg/zi), adică întreaga lună iunie şi 
5 zile din luna iulie). Cum stocul de reaprovizionare este de 40 zile, comanda trebuie 
lansată cu 40 zile înainte de 5 iulie, pe 27 mai. Comanda se va recepționa după 30 zile, pe 
26 iunie. 

> În octombrie consumul mediu zilnic este de 6,4516 kg/zi (200 kg / 31 zile). 
Stocul iniţial de 140 kg acoperă consumul a 22 zile (140 kg / 6,4516), până pe 22 
octombrie. Stocul de reaprovizionare fiind de 40 zile, comanda trebuie lansată cu 40 zile 
înainte de data de 22 octombrie, adică pe 13 septembrie. Data sosirii comenzii este peste 
30 zile, pe 13 octombrie. 

> În decembrie consumul mediu zilnic este de 7,1 kg/zi (220 kg / 31 zile). Stocul 
iniţial de 220 kg acoperă 31 zile (220 kg / 7,1 kg/zi). Deoarece stocul de reaprovizionare 
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este de 40 zile, comanda trebuie lansată cu 40 zile înainte de 31 decembrie, adică pe 22 
noiembrie. Comanda va fi recepţionată pe 22 decembrie. 


A2. Procedeul grafic 
Prin intermediul unui grafic se reprezintă: 


- pe axa „x” timpul, 


- pe axa „y” consumul cumulat şi livrările succesive adăugate la stocul iniţial 


(intrările cumulate). 


Cantitate 
2.500 


2.000 


1.500 


1.000 


500 


Si + livrări cumulate 


13 oct 


S O N DD 


Consumul cumulat este preluat din tabelul nr. 5.4.4. 


Tabelul nr. 5.4.4. 


Consum Si + Intrări 
Luna cumulat cumulate 

Ianuarie 200 500 
Februarie 380 
Martie 550 1.000 
Aprilie 700 
Mai 850 

1.500 


Iulie 

August 1.230 

Septembrie 1.360 

Octombrie 1.560 2.000 
Noiembrie 1.780 

Decembrie 2.000 2.500 


230 


Capitolul 5 — Gestiunea bugetară a activităţii de aprovizionare 


B) Bugetarea prin perioade constante 
În cadrul acestei forme de bugetare intervalul de timp dintre două comenzi 
succesive este de 3 luni, cantităţile aprovizionate fiind cele care vor varia. 


B1. Procedeul contabil 


Calculele sunt efectuate în tabelul nr. 5.4.5. 
Tabelul nr. 5.4.5. 


Indicatori I F M A o N D_| 
Si 500 | 300 120 | 395 576 376 156 | 
Livrări 445 4x | 
Consum 200 | 180 170 150 200 220 220 
Stoc final 300 | 120 -50 245 376 156 -64 
teoretic 

Stoc final real | 300 | 120/| 395 | 245 376 156 

Comenzi 

lansate 

- cantitate 445 380 611 

- data 12 feb 12 mai 12 au 

Comenzi 

sosite (livrări) 

- cantitate 445 380 

- data _* 12 mar 12 iun 12 au 


* - x reprezintă consumul dintre 1 ianuarie N+1 şi 22 martie N+1 


Riscul de ruptură de stoc apare în luna martie. Aşa cum s-a calculat la bugetarea 
prin loturi constante, consumul mediu zilnic în această lună este de 5,484 kg/zi (170 kg / 
31 zile). Stocul iniţial din luna martie de 120 kg este suficient pentru 22 zile (120 kg / 
5,484 kg/zi) nu pentru 40 zile cât este mărimea stocului de reaprovizionare. Lansarea 
comenzii se va efectua cu 40 zile înainte de 22 martie, adică pe 12 februarie. Ținând cont 
de ritmicitatea fixată de 3 luni, celelalte comenzi vor fi efectuate astfel: comanda 2 — pe 
12 mai, comanda 3 — pe 12 august, comanda 4 — pe 12 noiembrie (s-a considerat media 
unei luni ca fiind de 30 zile). Comenzile vor fi recepționate la o lună de la data lansării 
lor. 

Cantităţile de comandat se calculează ţinând cont de faptul că ele trebuie să 
acopere consumul a trei luni ce urmează datei în care apare riscul de ruptură de stoc. 

> În luna martie, cum acest risc apare pe data de 22, cantitatea de comandat pe 
12 februarie (recepţionată la o lună diferenţă, adică pe 12 martie) trebuie să acopere 
consumul dintre 22 martie şi 22 iunie. Cantitatea de comandat este: 

- pentru consumul dintre 22 martie — 31 martie: 50 kg (consumul total din lună 
170 kg minus stocul iniţial din lună de 120 kg); 

- pentru consumul din luna aprilie: 150 kg; 

- pentru consumul din luna mai: 150 kg; 

- pentru consumul dintre 1 iunie şi 22 iunie. Se calculează consumul mediu zilnic 
din iunie: 130 kg /30 zile = 4,33 kg/zi. Consumul dintre 1 — 22 iunie este: 22 zile x 4,33 
kg /zi = 95 kg. 

Total cantitate de comandat pe 12 februarie = 50 kg + 150 kg + 150 kg + 95 kg = 
445 kg. 
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b Cantitatea de comandat aferentă comenzii care va fi lansată pe 12 mai (şi 
recepţionată pe 12 iunie) trebuie să acopere consumul dintre 22 iunie şi 22 septembrie şi 
este: 

- pentru consumul dintre 22 iunie — 30 iunie: 35 kg (consumul total din luna iunie 
de 130 kg — consumul până în data de 22 ale lunii de 95 kg); 

- pentru consumul din luna iulie: 130 kg; 

- pentru consumul din luna august: 120 kg; 

- pentru consumul dintre 1 septembrie şi 22 septembrie. Se calculează consumul 
mediu zilnic din septembrie: 130 kg /30 zile = 4,33 kg/zi. Consumul dintre 1 — 22 
septembrie este: 22 zile x 4,33 kg /zi = 95 kg. 

Total cantitate de comandat pe 12 mai = 35 kg + 130 kg + 120 kg + 95 kg = 380 
kg. 

»> Cantitatea care se va comanda pe 12 august (şi se va recepționa pe 12 
septembrie) trebuie să acopere consumul dintre 22 septembrie şi 22 decembrie şi este: 

- pentru consumul dintre 22 septembrie — 30 septembrie: 35 kg (consumul total 
din luna septembrie de 130 kg — consumul până în data de 22 ale lunii de 95 kg); 

- pentru consumul din luna octombrie: 200 kg; 

- pentru consumul din luna noiembrie: 220 kg; 

- pentru consumul dintre 1 decembrie şi 22 decembrie. Se calculează consumul 
mediu zilnic din această lună: 220 kg /31 zile = 7,1 kg/zi. Consumul dintre 1 — 22 
decembrie este: 22 zile x 7,1 kg /zi = 156 kg. 

Total cantitate de comandat pe 12 august = 35 kg + 200 kg + 220 kg + 156 kg = 
611 kg. 

> În luna noiembrie, comanda care va fi lansată pe data de 12 ale lunii (şi 
recepţionată pe 12 decembrie) trebuie să acopere consumul dintre 22 decembrie N şi 22 
martie N+1. Consumul aferent intervalului dintre 22 decembrie N şi 31 decembrie N este 
de 64 kg (consumul total din luna decembrie de 220 kg minus consumul până în data de 
22 ale lunii de 156 kg). 


B2. Procedeul grafic 
Tabelul nr. 5.4.6. 


Consum Si + Intrări 
cumulat cumulate 
Ianuarie 200 500 


380 
550 945 
700 


Februarie 
Martie 
Aprilie 


Iulie 


August 1.230 
Septembrie 1.360 1.936 
Octombrie 1.560 
Noiembrie | 1.780 
Decembrie 2.000 2.000+x 
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Cantitate 
2.500 


Si + livrări 


SN 


2.000 


Consum 


cumulat 
1.500 


1.000 


500 


„5.4.2. Valorizarea bugetului de aprovizionare 


Teoretic, valorizarea celor patru bugete (bugetul comenzilor, bugetul intrărilor, 
bugetul consumurilor, bugetul stocurilor) se poate face la preţuri diferite şi asta deoarece 
preţul unei comenzi nu corespunde totdeauna cu preţul de livrare al acesteia, iar pentru 
evaluarea ieşirilor din stoc se pot folosi diferite metode. Dacă se doreşte totuşi păstrarea 
unei concordanţe simple între documente, se recomandă valorizarea bugetelor cu ajutorul 
unui singur preţ, de regulă a unui preţ standard, ţinând cont de evoluţia probabilă a 
preţurilor în perioada supusă bugetării *?. 

Aşa cum am arătat mai devreme, costul de gestiune a stocului este format din 
costul de obţinere a comenzilor, costul de posesie a stocului şi costul de penurie. Dacă la 
acest cost se adaugă preţul de cumpărare al materiilor prime (materialelor, mărfurilor), se 
obţine costul stocului. Modalitatea de calcul a acestuia a fost deja exemplificată. 

Se întocmeşte, de asemenea, un buget al cheltuielilor departamentului de 
aprovizionare. Un model pentru acest buget este prezentat în tabelul nr. 5.4.7. 


5.5. Controlul bugetar al activităţii de aprovizionare 


De la o perioadă la alta întreprinderea compară aprovizionările previzionate cu 
aprovizionările efectuate: diferențele dintre ele pot să privească atât cantitățile cât şi 
valoarea acestora şi pot proveni din: 

- variaţii ale consumurilor; 

- termene de livrare nerespectate de către furnizori; 

- livrări neconforme cu comenzile; 


123 M. Gervais, op. cit., p. 95 
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Societatea comercială X 
Departament Aprovizionare 
Bugetul cheltuielilor de aprovizionare 
- anul N - 


Tabelul nr. 5.4.7. 


Explicații Efectiv 
N-1 


Buget 


I. Prețul de cumpărare al stocului 


II. Cheltuieli de gestiune a stocului 
(11.1.+ 11.2.+11.3.) 


II.1. Cheltuieli de lansare a comenzilor 


Salariile personalului implicat în lansarea 
comenzilor 


Cheltuieli cu protecţia socială 


Cheltuieli materiale 


Cheltuieli cu energia şi apa 
Cheltuieli poştale, telefon, fax 


Cheltuieli de transport 


Cheltuieli cu controlul cantităților cumpărate 


Cheltuieli cu controlul calităţii stocurilor 
cumpărate 


Cheltuieli cu manipularea 


Amortizare 


Alte cheltuieli legate de lansarea comenzilor 


11.2. Cheltuieli de stocare 


Cheltuielile cu întreţinerea stocului 
Cheltuielile de întreţinere a locului de depozitare 


Cheltuieli cu manipularea 


Costul deprecierii stocului 


Cheltuieli cu asigurarea stocului 


Cheltuielile financiare legate de finanţarea 
stocului 


Amortizarea spaţiilor de depozitare 


Alte cheltuieli legate de depozitare 


11.3. Cheltuieli de penurie 


III. Cheltuieli totale ale departamentului 
aprovizionare (I+II) 
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- comenzi omise; 

- cauze fortuite: greve, accidente, timp nefavorabil. 

Abaterile constituie o bază pentru identificarea şi analiza cauzelor care pot 
conduce la rupturi de stoc sau la suprastocaj, precum şi pentru luarea de măsuri de 
înlăturare a acestora. 

Existenţa unor stocuri optime presupune o echilibrare între costul de comandă 
(care scade odată cu cantitatea comandată) şi costul de stocaj (care creşte odată cu 
cantitatea comandată). 

Evoluţia stocurilor de materii prime, materiale, mărfuri cumpărate poate fi 
analizată atât în termeni fizici, cât şi economici. 


5.5.1. Controlul stării fizice a stocurilor 


Activitatea de urmărire a stării fizice a stocurilor permite”: 

- controlul bunei conservări fizice a elementelor stocate; 

- detectarea eventualelor anomalii (ale activităţilor de stocare, de rotaţie a 
stocurilor etc.); 

- controlul stării faptice a stocurilor, de o manieră extracontabilă, prin numărare 
directă. 

„Pe lângă controlul stării fizice a stocurilor, un rol important revine controlului 
fluxurilor de intrare — ieşire a acestora. Utilizarea mijloacelor informatice uşurează 
considerabil munca de urmărire a mişcărilor stocurilor. Nivelul stocului variază în funcţie 
de mişcarea stocurilor, astfel: 

Sf=Si+I1-E 
în care: 
Sf -— stocul final la un anumit moment; 
Si — stoc iniţial; 
1 — fluxul intrărilor; 
E — fluxul ieşirilor. 


Se calculează abaterea volumului de materie primă, material sau marfă: 

- la nivelul cantităților cumpărate, ca diferenţă între volumul efectiv cumpărat şi 
cel stabilit în bugetul de aprovizionare în perioada analizată; 

- la nivelul cantităților ieşite, ca diferență între ieşirile efective (volumul 
consumat sau vândut) şi ieşirile bugetate în perioada analizată; 

- la nivelul stocului, ca diferență între nivelul stocului efectiv la o anumită dată şi 
nivelul bugetat al stocului la acea dată. 

Structura datelor necesare pentru urmărirea inventarului fizic poate fi sintetizată 
într-un tabel de forma: 


124 Y, Dupuy, G. Rolland, Contrôle de gestion, Dunod, Paris, 1994, pp. 108-109 
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Tabelul nr. 5.5.1. 


Inventar previzional Inventar real Abateri 


Intrâri leşiri Stoc Intrări leşiri __] Stoc Intrări leşiri | Stoc 


Dată | Q | Dată | Q | Dată | Q | Dată | Q | Dată | Q | Dată | Q | Daă | Q | Data | Q | Dată | Q 


Se poate realiza şi controlul intrărilor aşteptate (gestiunea comenzilor în curs): 
Tabelul nr. 5.5.2. 


Articol X 
| Previziuni Intrări reale Abateri | 
Identificare Data Cantitate | Document Data Cantitate De de 
comandă aşteptată | aşteptată reală reală dată cantitate 
furnizor 


Informațiile din tabele pot fi completate cu valoarea stocurilor, atât la nivel 
previzionat cât şi la nivel efectiv. 

Pe termen scurt controlul aprovizionărilor contribuie la buna funcţionare a 
mecanismului de reglare a intrărilor, iar pe termen mediu, influențează deciziile legate de 
alegerea furnizorilor sau legate de organizarea producţiei. 


Importanţa existenţei unei scheme de alertă 

Noţiunea „stoc de alertă” este destul de utilizată de practicienii în domeniu. 
Stocul de alertă desemnează nivelul stocului sub care este important să se declanşeze 
procedura de aprovizionare, astfel: 

- dacă stocul existent este superior stocului de alertă, se aşteaptă (nu se 
declanşează procedura de aprovizionare); 

- dacă stocul existent este inferior stocului de alertă, se informează responsabilii 
cu aprovizionarea. 

Uneori, alerta poate fi semnalată altfel. Un exemplu prin care pot fi declanşate 
intrările, este redat în continuare. 

Presupunem că o întreprindere şi-a fixat următoarea schemă de alertă: 

- Atunci când ieşirile reale sunt apropiate de cele prevăzute (E, = E,), serviciul 
Aprovizionare va comanda din trei în trei luni cantitatea necesară consumului pentru trei 
luni. 

- Atunci când ieșirile reale sunt mai mari decât cele previzionate (adică AE = E, — 
E, > 0), se vor înlocui ieşirile previzionate vechi cu previziuni rectificate cu mărimea 
abaterii dintre ieşirile reale şi cele previzionate (Erectiticate = Ep + AE). Se va realiza o 
aprovizionare nouă egală ca mărime cu triplul abaterii calculate. 


În cifre, exemplul devine: 

Presupunem că firma a previzionat să se aprovizioneze din trei în trei luni cu 
cantitatea. de 30 kg materie primă, cantitate ce ar trebui să ajungă consumului pe trei luni 
(10 kg pe lună). 
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Situaţia stocurilor, pe fiecare lună, devine: 
Tabelul nr. 5.5.3. 


Luna Si | Intrări | leşiri | Stoc Acţiuni Ieşiri 
reale | final previzionate 
| Ianuarie 0 30 10 20 | -nicio acţiune 10 
| Februarie 10 | -nicio acţiune 10 
0 - nicio acţiune 10 


14 16 - se rectifică ieşirile 14 
previzionate 
- e necesară o aprovizionare 


excepţională 
(3x 4 kg = 12 kg) 
14 14 | -nicio acţiune 14 
Iunie 14 0 - nicio acțiune 14 


Tulie 
August 


14 28 - nicio acțiune 14 
13 - semnal slab, nu se ia nicio 14 


decizie 


15 
1 - nicio acțiune 14 
29 - se rectifică ieșirile 13 
previzionate 


16 
3 


În primele trei luni, consumul real este egal cu cel previzionat. Serviciul 
Aprovizionare nu realizează nicio aprovizionare suplimentară în acest caz. 

În luna aprilie, consumul real a crescut la 14 kg (de la 10 kg pe lună). Este un 
semnal că aprovizionările prevăzute de 30 kg la 3 luni nu vor fi suficiente pentru 
satisfacerea consumului pe trei luni. Consumul previzionat rămâne şi pentru următoarele 
câteva luni la cantitatea de 14 kg (Erectiticate = Ev + AE = 10 kg + 4 kg = 14 kg). Pentru 
satisfacerea consumului, în luna mai se realizează o aprovizionare excepţională egală cu 
triplul abaterii constatate (3 x 4 kg = 12 kg). 

În luna iulie aprovizionările vor trebui să acopere consumul pe următoarele trei 
luni (14kg x 3 luni = 42 kg). 

În luna august consumul s-a redus la 13 kg. Este un semnal considerat a fi slab, 
întreprinderea nemodificând cantitatea de aprovizionat. 

În luna octombrie, aprovizionările vor trebui să acopere consumul pe cele trei luni 
viitoare (14kg x 3 luni = 42 kg). Cum în stoc există 1 kg, firma va aproviziona 41 kg (42 
kg — 1 kg). Consumul real revine la 13 kg pe lună, serviciul Aprovizionare decide luarea 
acestei cantităţi ca bază pentru calculul stocurilor previzionate. 

Este o procedură ce permite o bună adaptare la schimbările ce pot să apară în 
desfăşurarea activităţii. Se ameliorează performanţa economică prin evitarea rupturilor de 
stoc şi limitarea supra-stocajului. 


Septembrie 
Octombrie 


| Noiembrie | 
Decembrie 
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5.5.2. Controlul costurilor de aprovizionare 


Controlul costurilor de aprovizionare presupune existenta unei contabilităţi de 
gestiune adecvate. Scopul efectuării controlului bugetar al costurilor legate de 
aprovizionări este acela de a calcula abaterile pertinente de la valorile previzionate, dar şi 
de a identifica acele cauze care au determinat eventualele abateri de la norme şi de a lua 
măsurile corective pentru înlăturarea abaterilor nefavorabile. 

Analiza abaterilor de la costurile bugetate ale departamentului Aprovizionare se 
face pe componentele costului stocului: 

a. preţul de cumpărare de la furnizori; 

b. costul de gestiune a stocului, cu componentele lui: 

- costul de obţinere a comenzii; 
- costul de stocare; 
- costul de penurie. 

Abaterile se descompun în subabateri, după metodologia prezentată la punctul 
4.3. (dedicat controlului bugetar al costurilor de producţie). Pentru cumpărările de la 
furnizori se poate folosi modelul descompunerii abaterii totale în abatere de cantitate şi 
abatere de preţ, iar pentru costul de gestiune a stocului se pot folosi modelele prezentate 
în cadrul controlului bugetar al cheltuielilor indirecte de producţie. 

Revenind la valoarea aprovizionărilor de la furnizori, se pot calcula următoarele 
tipuri de abateri: 

2 Abaterea totală de cost AC: 

AC=C-C 
în care: 

C, C- costul efectiv, respectiv bugetat al materiilor prime şi materialelor 
cumpărate (în întreprinderile industriale) sau al mărfurilor cumpărate (în cadrul 
întreprinderilor comerciale). + 


2 Abatere de cantitate AQ: 
AQ = (Q; - Qs) x Po 


2 Abatere de preț Ap: 
7 Ap = (P: - Po) x Q; 
în care: 

Q. Qs — cantitatea efectivă, respectiv bugetată a materiilor prime, materialelor sau 
a mărfurilor cumpărate; 

Pr; Po — prețul efectiv, respectiv bugetat al materiilor prime, materialelor sau al 
mărfurilor cumpărate. 


Abaterea totală de cost devine: 
AC = AQ + Ap 


După determinarea abaterilor, întreprinderea trebuie să identifice, să investigheze 
cauzele şi să stabilească acţiunile corective, fie prin revizuirea previziunilor, fie prin 
revizuirea cantităților de comandat. 
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Aplicaţie 

Pentru luna ianuarie N+1 se cunosc următoarele: 

1. Valori bugetate: 

- cantitatea prevăzută a se cumpăra din materialul M a fost de 1.000 bucăţi, preţul 
de cumpărare prevăzut fiind de 20 lei/bucată; 

- costul bugetat de lansare a comenzii - 1.000 lei; 

- costul bugetat de depozitare a materialului — 900 lei. 

2. Valori efective: 

- cantitatea efectiv cumpărată din materialul M a fost de 1.100 bucăţi, la preţul de 
19 lei/bucată; 

- costul efectiv de lansare a comenzii — 1.100 lei; 

- costul efectiv de depozitare a materialului — 1.050 lei. 

Să se calculeze abaterile de la costurile bugetate. 


Rezolvare 
Costul stocului = Valoare aprovizionărilor de la furnizori + 
+ Costul de gestiune a stocului 

unde: 

Valoare aprovizionărilor de la furnizori = 

= Cantitate aprovizionată x Preţ de aprovizionare 

- valoarea bugetată a aprovizionărilor pentru ianuarie: 1.000 buc. x 20 lei/buc. = 
20.000 lei 

- valoarea efectivă a aprovizionărilor: 1.100 buc. x 19 lei/buc. = 20.900 lei. 


Costul de gestiune a stocului = Costul de obţinere (lansare) a comenzilor + 
+ Costul de depozitare a stocului 

Costul bugetat de gestiune a stocului = 1.000 lei + 900 lei = 1.900 lei 

Costul efectiv de gestiune a stocului = 1.100 lei + 1.050 lei = 2.150 lei 


Centralizat, valorile sunt: 
Tabelul nr. 5.5.4. 


Nr. Indicatori Bugetat | Realizat | Abateri 
crt. (ei) (lei) (lei) 
1 Valoare aprovizionărilor 20.000 20.900 +900 


1.000 1.100 +100 


| 

Costul de obținere (lansare) a comenzilor | 

Costul de depozitare a stocului | 900 1.050 +150 
| 


2 
3 
4 Costul de gestiune a stocului (2+3) 1.900 2.150 +250 
5 Costul stocului (1+4) 21.900 23.050 +1.150 


Abaterea totală a costului stocurilor este: 

AC = C,- G = 23.050 — 21.900 = +1.150 lei — abatere nefavorabilă. 

Toate componentele costului stocurilor au contribuit negativ la apariţia acestei 
abateri, contribuţia cea mai mare având-o valoarea aprovizionărilor (+900 lei), care se 
poate descompune în următoarele subabateri: 
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Abatere de cantitate: 
AQ = (Q; - Q») x po = (1.100 — 1.000) x 20 = + 2.000 lei - nefavorabilă 


Abatere de preţ: 
Ap = (P: - pb) x Q; = (19 - 20) x 1.100 = -1.100 — favorabilă 


Abaterea nefavorabilă de 900 lei a fost determinată de cumpărarea unei cantităţi 
de material mai mare decât cantitatea stabilită în buget cu 100 buc. (1.100 buc. — 1.000 
buc.). Preţul a avut o influenţă favorabilă asupra valorii aprovizionărilor de la terți (preţul 
efectiv a fost mai mic decât cel bugetat). 


Abaterea calculată pentru valoarea aprovizionărilor de la furnizări de 900 lei se 
poate determina şi după formula: 
AC = AQ + Ap = 2.000 — 1.100 = +900 lei 


Schematic, situația abaterilor de la costurile de aprovizionare bugetate este: 


Abatere totală de cost 


+ 1.150 lei 
Abatere valoare aprovizionări 
+ 900 lei 


Abatere de Abatere de 
cantitate preţ 
+ 2.000 lei -1.100 lei 


Abatere cost de gestiune 
+ 250 lei 


Abatere cost 
de depozitare 
+150 lei 


Abatere cost de 
obţinere a comenzilor 
+100 lei 
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GESTIUNEA BUGETARĂ A CHELTUIELILOR 
GENERALE DE ADMINISTRAȚIE 


Cheltuielile generale de administrație cuprind cheltuielile efectuate de direcția 
generală şi serviciul de secretariat şi relaţii cu publicul, serviciile administrative, 
informatică, contabilitate, financiar, personal, control de gestiune, controlul calităţii etc. 
Cheltuielile angajate de aceste servicii sunt complexe, multiple, neomogene şi cu tendinţă 
de creştere. 

Cheltuielile cuprinse în bugetul cheltuielilor generale de administraţie sunt 
cheltuieli indirecte fixe, deoarece nu sunt influențate de volumul de activitate al 
întreprinderii. Bugetarea lor este diferită de bugetarea cheltuielilor serviciilor operaţionale 
a căror activitate este legată de ciclul aprovizionare — producție — vânzare, şi unde există 
o relație de cauzalitate între o anumită unitate de lucru specifică centrului operațional și 
cheltuielile efectuate în cadrul acestuia. În centrele operaţionale construirea bugetului de 
cheltuieli se face în funcție de unităţile de lucru alese, care caracterizează cel mai bine 
activitatea centrului (ex: cantitate materie primă aprovizionată — în departamentul 
aprovizionare; număr produse finite obținute sau număr ore manoperă directă — în 
unitățile de producţie sau cifra de afaceri — în departamentul comercial). 


6.1. Elaborarea bugetului cheltuielilor generale de administraţie 


Activitatea unui serviciu administrativ este dificil de măsurat, ceea ce face dificil 
de apreciat cheltuielile necesare pentru o bună funcţionare. Există mai multe tehnici de 
elaborare a bugetelor cheltuielilor serviciilor administrative. 


6.1.1. Tehnica tradițională de bugetare 


Pentru elaborarea acestui buget se porneşte de la nivelul efectiv al cheltuielilor 
din perioada anterioară de gestiune, care se corectează în funcţie de previziunile privind 
creşterile sau micşorările de preţuri şi tarife în anul de buget, evoluţia conjuncturală şi 
socială, costurile unor noi activităţi etc. 

În timpul perioadelor de stabilitate şi creștere financiară, de multe ori 
întreprinderea reia cheltuielile din anul anterior, şi le majorează, eventual, cu un procentaj 
de creștere ce reflectă, de exemplu, rata inflaţiei. O mare parte din cheltuielile generale de 
administraţie sunt reprezentate de salariile personalului înalt calificat şi de costul 
materialelor sofisticate (calculatoare, aparatură de laborator etc.) apărând uneori tendinţa 
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de majorare a acestor cheltuieli în perioadele de creştere economică. În perioadele dificile 
însă, se practică „tăierile” bugetare. Competenţe importante pot fi sacrificate, primând 
interesele pe termen scurt.” 

Tehnica tradițională de elaborare a bugetelor presupune: 

1. În funcţie de tendinţele amintite, direcţia generală stabileşte un plafon global 
ce nu trebuie depăşit. 

2. Fiecărui compartiment i se cere să-şi realizeze propriile previziuni. Se 
realizează întâlniri între direcţia generală şi responsabilii compartimentelor funcţionale ce 
au ca scop repartizarea plafonului global. Au loc „negocieri” atât pe verticala structurii 
ierarhice, cât şi pe orizontală (între responsabilii compartimentelor de pe acelaşi nivel 
ierarhic). În urma discuţiilor, fiecare compartiment îşi determină propriile previziuni, 
astfel încât plafonul global stabilit de direcţia generală să nu fie depăşit. 

3. Datele necesare bugetului cheltuielilor generale de administraţie ale companiei 
sunt oferite astfel de bugetele parţiale întocmite de fiecare compartiment în parte, 
cumulând toate consumurile indirecte de interes general. 

Întocmirea bugetului la nivelul sectorului administrativ al întreprinderii se 
realizează pe articolele de cheltuieli cuprinse în structura articolului de calculaţie 
„Cheltuieli generale de administraţie”. La nivelul întreprinderilor cheltuielile generale de 
administraţie sunt grupate în două mari categorii: 

2 cheltuieli de interes general; 

2 cheltuieli administrativ gospodăreşti. 

În categoria cheltuielilor de interes general se cuprind: salariile personalului de 
conducere inclusiv contribuţiile la asigurările şi protecţia socială aferente acestora, 
amortizarea mijloacelor fixe de interes general, prelucrarea automată a datelor, 
cheltuielile de protocol etc. Cheltuielile administrativ gospodăreşti cuprind: furnituri de 
birou, abonamente, cărţi, reviste, publicaţii, deplasări, detaşări, cheltuieli de întreţinere şi 
gospodărire etc. < 

Pe lângă cheltuielile ce vor fi efectuate de departamentele de conducere şi 
administrație ale întreprinderii, bugetul cheltuielilor generale cuprinde şi cheltuieli 
primite prin decontare de la alte centre din cadrul întreprinderii, rezultând astfel costul 
complet la nivelul sectorului administrativ şi de conducere. 

Un model al bugetului cheltuielilor generale de administrație este prezentat în 
tabelul nr. 6.1.1. 

Cheltuielile generale de administrație se repartizează asupra bugetelor costurilor 
secțiilor de producție folosind diverse baze de repartizare ca: valoarea producției realizate 
de secții, costul de secție, manopera directă a secțiilor etc. Se calculează coeficientul de 
suplimentare: 

ps eoa 


X Br; 


în care: 
k — coeficient de suplimentare al cheltuielilor generale de administraţie; 


125 D, Leclere, Ph. Lese, L. Dubrulle, Control de gestiune, Ed. Economică, Bucureşti, 2000, p. 233 
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Tabelul nr. 6.1.1. 
SOCIETATEA COMERCIALĂ „X” 
Sectorul administrativ şi de conducere 
Bugetul costurilor generale de administraţie 
-anul N- 


Nivelul indicatorilor şi 
cheltuielilor 
aren Bugetat 

N 


I. Indicatori 
1. Număr salariați 
2. Coeficientul de cheltuieli generale de administrație 


Explicații -i 
| 
| 


II. Cheltuieli 

A. Cheltuieli de interes general 

1. Cheltuieli cu remuneraţiile personalului 

2. Cheltuieli cu colaboratori 

3. Cheltuieli cu asigurările şi protecţia socială 
4. Cheltuieli cu prime de asigurare 

5. Cheltuieli de protocol 


| 6. Cheltuieli cu reclama 


7. Cheltuieli cu serviciile bancare 
8. Cheltuieli cu impozite, taxe 

9. Amortizarea mijloacelor fixe de interes general 

10. Alte cheltuieli de interes general 


B. Cheltuieli administrativ gospodăreşti 


11. Furnituri de birou 

12. Cărţi, reviste, publicaţii 
13. Alte cheltuieli de birou 
14. Cheltuieli privind combustibilii 

15. Materiale pentru întreţinerea şi curăţenia clădirilor 
16. Materiale de natura obiectelor de inventar 
17. Cheltuieli cu materiale nestocate 
18. Cheltuieli cu deplasări, detaşări 
19. Cheltuieli PTTR 
20. Cheltuieli cu servicii executate de terţi 
21. Reparaţii la clădiri şi alte mijloace fixe 
22. Cheltuieli cu apa __ 
23. Energie electrică 
24. Alte cheltuieli administrativ gospodăreşti 


III. Decontarea cheltuielilor 
- secţia 1 


-secția n | 
adi 
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CGA — cheltuieli generale de administraţie; 
Br — mărimea bazei de repartizare a cheltuielilor generale de administraţie 
aferentă secției i. 


Pe baza coeficientului astfel calculat se determină cota de cheltuieli generale de 
administraţie ce revine fiecărei secţii (CGA;;). 
CGA; = k x Br; 


Cotele de cheltuieli generale de administrație astfel determinate se înscriu în 
bugetele costurilor fiecărei secții de bază, urmând a fi însumate cu restul cheltuielilor pe 
articole de calculație. Prin adăugarea la costul de secție a cotei de cheltuieli generale de 
administrație repartizate se obține costul de uzină al secției respective. 

În vederea calculării costului complet al produselor, se calculează şi cota de 
cheltuieli generale de administrație ce intră în componența costului complet al acestora: 

CGA = kx Br; 
in care: 

CGA,; — cheltuieli generale de administrație repartizate produsului j; 

Br, — mărimea bazei de repartizarea a cheltuielilor generale de administraţie 
aferentă produsului j. 


6.1.2. Tehnici moderne de bugetare 


Tehnica tradiţională de elaborare a bugetului cheltuielilor generale de 
administraţie nu conduce totdeauna la un rezultat optim şi la un control just al acestora. 
Pentru înlăturarea neajunsurilor tehnicii tradiţionale, în literatuta de specialitate şi în 
practica economică se vehiculează tot mai mult folosirea a două tehnici de bugetare a 
acestor cheltuieli: + 

2 analiza valorii, ce presupune reconcilierea valorii activităţilor. Are ca rezultat 
o diminuare a costurilor pentru activităţile serviciilor funcționale mai puţin utile. 

2 bugetarea pe bază zero, ce presupune reconstrucţia bugetului fără a face 
referire la trecut. Controlorii de gestiune consacră mai mult pentru construcţia unui astfel 
de buget, scopul lui fiind acela de a controla cheltuielile, prin alocarea judicioasă a 
resurselor între compartimentele serviciului administrativ şi de conducere al entităţilor. 

Avantajele şi limitele acestor tehnici, precum şi etapele de lucru ce trebuie 
parcurse pentru construcţia bugetului, sunt descrise în prezenta carte, la punctul 2.8. 
Tehnici de elaborare a bugetelor. 


6.2. Controlul bugetar al cheltuielilor generale de administraţie 


Controlul bugetar al cheltuielilor generale de administraţie se realizează prin 
compararea, prin intermediul abaterilor (ACGA), a cheltuielilor efectuate (CGAr) cu cele 
bugetate (CGAb): 

ACGA = CGAr - CGAb 
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Dacă ACGA > 0, abaterea este nefavorabilă (cheltuielile generale de administraţie 
efective depăşesc cheltuielile generale de administraţie bugetate); 

Dacă ACGA < 0, abaterea este favorabilă (cheltuielile efective sunt mai mici 
decât cele bugetate). 

Calculul abaterilor de la cheltuielile bugetate se face prin intermediul rapoartelor 
de control bugetar (tabelul nr. 6.2.1.). 

Tabelul. nr. 6.2.1. 
Raport de control bugetar al cheltuielilor generale de administraţie 


Denumire cheltuieli Cheltuieli generale | Cheltuieli generale | Abateri (+/-) 
de administraţie | de administraţie 
bugetate efective 


A. Cheltuieli de interes general 


B. Cheltuieli administrativ 
gospodăreşti 


Total 


Controlul bugetar va sta la baza identificării cauzelor care au condus la 
modificarea cheltuielilor generale de administraţie efective faţă de sumele din buget şi a 
stabilirii măsurilor de corecție, atunci când abaterile sunt nefavorabile. 

În analiza abaterilor de la valorile bugetate, trebuie sa avem în vedere faptul că o 
parte din abateri se datorează unor cauze controlabile (care pot fi influentate prin deciziile 
de gestiune), iar altă parte se datorează unor cauze necontrolabile. Acţiunile managerilor 
trebuie să vizeze cauzele controlabile. De exemplu, în cazul cheltuielilor materiale, 
abaterile pot fi rezultatul acţiunii a doi factori: preţ şi cantitate. Responsabilii de gestiune 
tind să exercite un control mai mare asupra abaterilor de natură cantitativă şi un control 
mai mic asupra abaterilor de preţ. 

Controlul bugetar al cheltuielilor generale de administraţie se face pe total 
întreprindere şi pe fiecare departament în parte din structura serviciului administrativ şi 
de conducere. Cheltuielile generale de adminitraţie pot fi analizate atât separat cât şi 
împreună cu celelalte cheltuieli ale întreprinderii în care se înglobează în cele din urmă. 

Urmărirea şi analiza abaterilor acestor cheltuieli poate fi asociată cu 
managementul prin excepţii (se analizează abaterile care depăşesc un anumit prag) şi cu 
controlul prin responsabilităţi (angajaţii trebuie să îşi asume raspunderea pentru unele 
abateri de la valorile bugetate). Bineînţeles că nu trebuie exclusă analiza abaterilor 
favorabile, deoarece acestea pot fi determinate de o bugetare prea lejeră a cheltuielilor, 
caz în care se impune reajustarea bugetului. 
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GESTIUNEA BUGETARĂ A INVESTIȚIILOR 


Investiţiile sunt mijloacele prin care se fixează dezvoltarea întreprinderii pe 
termen mediu şi lung. Decizia de investiţii este o decizie strategică şi este o parte 
integrantă a politicii generale a firmei. Într-un program de investiţii se stabilesc 
obiectivele, acţiunile şi mijloacele necesare atingerii obiectivelor, performanţele, precum 
şi modul de combinare şi folosire a mijloacelor. 

Termenul de investiţii a fost definit de mulţi autori de-a lungul timpului. Reţinem 
că investiţiile sunt considerate „resursele angajate în speranţa realizării unor beneficii în 
decursul unei lungi perioade de timp" sau „bani, ori alte resurse cheltuite în speranţa 
că în viitor se vor încasa sume mai mari de bani sau se vor înregistra alte avantaje”. 

Efecte financiare ale investiţiilor vor fi simţite pe parcursul mai multor ani. 
Bugetul va prelua din cadrul acestor proiecte, cota parte aferentă anului de buget. 
Contabilul şi controlorul de gestiune au rolul să colecteze datele din diferite surse, să 
identifice implicaţiile financiare, fiscale, să analizeze datele colectate folosind una sau 
mai multe tehnici şi să le prezinte în faţa decidentului. Cu alte cuvinte, contabilul şi 
controlorul de gestiune trebuie să furnizeze managerilor informaţiile necesare pentru 
fundamentarea deciziei de investiţie. 

În cadrul deciziilor de investiţie, între momentul avansării fondurilor şi obţinerea 
beneficiilor de pe urma fondurilor consumate, există o perioadă relativ lungă de timp. Din 
cauza acestui decalaj de timp, deciziile de investiţie sunt afectate de costul de 
oportunitate, cost care reflectă dobânda care ar putea fi obţinută prin plasarea sumelor 
respective pe piața de capital. 


7.1. Clasificări şi studiu de fezabilitate 


În funcţie de dimensiunea lor, proiectele de investiţie pot fi: 
- proiecte majore, deciziile de efectuare a acestor investiţii şi punerea lor în 
aplicare se realizează pe parcursul mai multor exerciţii financiare; 


1% H, Bierman, D. Smidt, Al 27-lea Congres Naţional al Ordinuui experților contabili, al 
contabililor autorizaţi şi al Asociaţiei Franceze pentru Cibernetică Economică şi Tehnică, Paris, 
1971, apud M. Mieilă în Managementul investiţiilor, Ed. Cartea Studenţească, Bucureşti, 2009, p. 
J 

127 A. I. Merreet, A. Sykes, Planificarea fondurilor şi finanțarea întreprinderilor, BIRD, 
traducere, I.D.E., apud M. Mieilă în Managementul investițiilor, Ed. Cartea Studențească, 
Bucureşti, 2009, p. 9 
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- investiţii mai mici, deciziile şi punerea lor în aplicare se realizează în cursul 
unui exerciţiu financiar. 

Cele mai des întâlnite tipuri de decizii care implică investiţiile în sfera productivă 
sunt: 

- decizii ce vizează investiţiile de dezvoltare, scopul fiind creşterea capacităţilor 
de producţie (crearea de noi întreprinderi, extinderea sau dezvoltarea întreprinderilor 
existente etc.); 

- decizii ce vizează investiţii de înlocuire, care au ca scop înlocuirea activelor fixe 
existente datorită uzurii fizice şi morale a acestora; 

- decizii de alegere între închiriere, cumpărare sau recurs la leasing; 

- decizii ce vizează investiţii de modernizare. Rolul acestora este de a realiza o 
reducere a costurilor şi implicit o creştere a productivităţii; 

- decizii care se referă la cheltuielile de natură socială pentru personalul angajat în 
unităţile productive etc. 

După sursa de finanţare, investiţiile pot fi: 

- investiţii realizate din sursele proprii ale unei firme, care pot fi: amortizarea, 
capitalizarea profiturilor, atragerea economiilor altor persoane prin emiterea de acţiuni 
noi sau prin mobilizarea resurselor; 

- investiţii realizate din surse atrase sau împrumutate, prin intermediul unor 
credite interne sau externe. 

Pentru luarea deciziei de investiţie este necesară elaborarea unui studiu de 
fezabilitate. El oferă o bază tehnică, economică şi financiară pentru o astfel de decizie. 
Îmbinarea diverselor metodologii de elaborare a studiului de fezabilitate poate duce la 
rezultate mai bune în ceea ce priveşte luarea deciziei. 

Fără a intra în detaliu în studiul structurii procesului investiţional, prezint în 
continuare un exemplu de metodologie de elaborarea a studiului de fazabilitate 
(metodologia BIRD) '%: 

1. Identificarea proiectelor care asigură o rentabilitate globală suficientă. 

2. Pregătirea proiectelor. În cadrul acestei etape se identifică patru tipuri de 
activităţi: 

- analiza aspectelor comerciale; 

- efectuarea de studii tehnice şi tehnologice; 

- analiza problemelor generale privind statutul juridic, finanţarea, condiţiile legale 
şi administrative; 

- realizarea unui scadenţar previzional de costuri şi câştiguri. 

3. Evaluarea proiectelor, care cuprinde evaluarea financiară, economică şi 
analiza rentabilităţii proiectelor din punctul de vedere al agentului economic şi din 
punctul de vedere al colectivităţi. Această etapă cuprinde şi evaluarea erorilor de 
estimare şi luarea în considerare a incertitudinilor viitorului. 

4. Luarea deciziei. Decizia poate fi de trei feluri: 


128 G, Prelipcean, Strategii investiționale în afaceri, Curs pentru învățământ la distanţă, 
Universitatea Ştefan cel mare Suceava, 2008, p. 66, disponibil la adresa: 
http://www.seap.usv.ro/-ro/cursuri/FB/FB_II_SIA.pdf 
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- restudierea diferitelor aspecte, atunci când proiectele au fost insuficient 
analizate; 

- renunțarea la proiectele a căror rentabilitate ce se poate obţine nu justifică 
utilizarea resurselor; 

- reținerea unei variante din cele analizate. 

5. Realizarea proiectului. Este o etapă foarte importantă. Derularea 
corespunzătoare a acestuia asigură menţinerea costurilor investiţiei în limitele prevăzute 
iniţial. 

6. Controlul executării proiectului, care presupune urmărirea situaţiei financiare 
şi a capacităţii de rambursare a creditelor. 


7.2. Indicatori de analiză a eficienţei economice a investiţiilor 


Pentru fiecare proiect de investiţii este necesar să se calculeze şi să se compare 
resursele investite cu rezultatele obţinute. Analiza unei decizii de investiţii depinde, în 
special, de patru parametri esenţiali: ieşirile de fonduri, intrările de fonduri, durata de 
viaţă şi rata de actualizare. 

În funcţie de natura proiectului de investiţie, principalele tipuri de ieșiri de 
fonduri care sunt luate în calcul vizează”: 

- suma capitalului investit în active imobilizate (necorporale, corporale şi 
financiare), care sunt cel mai adesea angajate la începutul proiectului de investiţie; 

- suma variaţiei nevoii de fond de rulment generat de investiţie, care poate varia 
pe parcursul perioadei de viaţă a investiţiei; 

- cheltuielile de întreţinere şi reparaţii pe parcursul perioadei de viaţă a noii 
investiţii; 

- cheltuielile de exploatare suplimentare determinate de noua investiție., 

Principalele tipuri de intrări de fonduri luate în considerare în analiza 
proiectelor de investiţie, se referă la: 

- fluxurile de venituri suplimentare care sunt generate de noua investiţie; 

- reducerea costurilor determinate de exploatarea noii investiţii; 

- valoarea reziduală a ativelor fixe de la sfârşitul duratei de viaţă a investiţiei; 

- recuperarea, la finalul proiectului de investiţie, a nevoilor de fond de rulment 
suplimentare angajate pe toată durata de viaţă a proiectului. 

Analiza proiectelor de investiţii se realizează prin intermediul a o serie de 
indicatori care pot oferi detalii pentru caracterizarea cantitativă şi calitativă a modului de 
folosire a resurselor pe fiecare variantă de proiect: 

2 indicatori statici; 

2 indicatori de actualizare. 


a VE Rongé, K. Cerrada, Contrôle de gestion, 2° édition, Pearson Education France, Paris, 
2009, p. 136 
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7.2.1. Indicatori statici de evaluare a eficienței economice a investiţiilor 


Sunt prezentaţi, în continuare, principalii indicatori cu caracter general care pot fi 
folositi în analiza eficienţei economice a investiţiilor. Aceştia pot fi clasificați în: 

2 indicatori de efort; 

2 indicatori de efecte." 


7.2.1.1. Indicatori de efort 


Principalii indicatori de efort sunt: 

1. Valoarea totală a investiţiei — exprimă eforturile necesare pentru construirea 
unui obiectiv. Se consemnează în studiul de fezabilitate şi în devizul general. 

L5 Ia + koi +Heon + SMC + P; + P, 
în care: 

I — investiţia totală; 

Ia Lcot Leon — investiţia directă, colaterală şi conexă; 

SMC -— stocul de mijloace circulante necesar la prima dotare; 

P; — pierdere de profit ca urmare a scoaterii din circuitul economic a unor resurse 
financiare; 

P, — pierdere de profit ca urmare a scoaterii din folosință a unor capacităţi de 
producţie în vederea modernizării. 


2. Investiţia specifică — exprimă efortul investiţional care este necesar pentru 
edificarea unei unităţi de capacitate de producţie exprimată în unităţi fizice, sau a unei 
unităţi valorice de producţie. Se calculează conform relaţiei: 

> pentru obiectivele noi: 


i; aaka sau: i, alei 
qh me 
în care: 
is — investiția specifică; 
qh — producția anuală exprimată în unități fizice; 
Qh — valoarea anuală a producției. 
> pentru dezvoltări, modernizări: 
; I . L 
i =———— sau: i =——* 
Ahn — no Qin — Ono 
în care: 


qho; dm — producţia anuală exprimată în unităţi fizice obţinută înainte şi după 
dezvoltare, modernizare; 

Qro, Qm — valoarea anuală a producţiei obţinută înainte şi după dezvoltare, 
modernizare. 


130 M. Mieilă, Managementul investițiilor, Ed. Cartea Studențească, Bucureşti, 2009, pp. 108-112 
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3. Durata de recuperare a investiţiei — exprimă perioada de timp în care 
investiţia se recuperează din profitul anual obţinut prin punerea în funcţiune şi 
exploatarea obiectivului. Se calculează după relaţia: 

> pentru obiectivele noi: 


ră 
P, 
în care: 
T — durata de recuperare a investiţiei; 
1, — valoarea totală a investiţiei; 
P, — profitul anual. 
> pentru dezvoltări, modernizări: 
aa Le. ui 
AP, Pin —Pho 
în care: 


AP, — sporul de profit anual obţinut după dezvoltare, modernizare. 


4. Cheltuieli recalculate sau echivalente. Pe lângă valoarea investiţiei totale, 
acest indicator cuprinde şi cheltuielile de producţie înregistrate pentru obţinerea efectelor 
materiale dorite. 

K=14+CxD 
în care: 

K — cheltuieli recalculate sau echivalente; 

Cr — cheltuieli anuale pe perioada de funcţionare a obiectivului; 

D — durata eficientă de funcţionare a obiectivului. 

Această formulă este folosită pentru compararea proiectelor de investiţii care au 
aceeaşi capacitate de producţie. Pentru proiectele cu capacităţi diferite de producţie, se 
foloseşte formula: 

Lt xD 
qax D 


K= 


7.2.1.2. Indicatori de efecte 


Printre principalii indicatori de efecte utilizați în aprecierea eficienței economice 
a investițiilor, se numără: 

1. Coeficient de eficiență economică a investițiilor — exprimă valoarea profitului 
anual obținut la un leu investiție. Relațiile de calcul sunt: 

> pentru obiectivele noi: 


nb 
I 


e 
t 


> pentru dezvoltări, modernizări: 
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AP, 
e=—k 
L 
> pentru lucrări de automatizări, mecanizări a producţiei: 
bs Cho ~ Cm 
I 


t 
unde: 

A Ch = Cho — Ch, - reducerea de cheltuieli anuale obținută prin automatizare. 
Acest indicator este inversul termenului de recuperare a investițiilor, motiv pentru care se 
mai poate calcula conform relației: 


e=— 
J; 


2. Randamentul economic al investițiilor este un indicator cu o mare capacitate 
de reflectare a eficienței investițiilor. Indicatorul exprimă câți lei profit final se obține pe 
întreaga durată de funcționare a obiectivului la un leu investit. Relațiile de calcul sunt: 

> pentru obiective noi: 

P, xD-I, 


P 
sau : Ra il 


t t 


„RI 


> pentru dezvoltări, modernizări: 


unde: 
P, — profit total obţinut pe întreaga durată de funcţionare; 
AP, — sporul de profit anual obţinut în urma investiţiei făcute. 


Pe lângă aceşti indicatori cu caracter general, fiecare ramură şi domeniu de 
activitate şi-a dezvoltat indicatorii proprii în funcţie de tehnologia de fabricaţie, de modul 
de recuperare a investiţiilor, de modul de organizare a procesului de producţie etc., 
indicatori care îi completează pe cei prezentaţi, în scopul fundamentării deciziei de 
investiţie. 

În analiza proiectelor de investiţii, trebuie menţionate două aspecte”?! 

- niciun indicator nu poate fi considerat ca fiind cel mai relevant în aprecierea 
valorii unui proiect; 

- în practica economică, pe lângă criteriile economice, sunt folosite adesea și alte 
criterii pentru luarea deciziilor referitoare la proiectele de investiții. 


nI M. Mieilă, op. cit., p. 107 
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Aplicaţie 

O societate comercială are la dispoziţie două variante de investiţii pentru 
dezvoltarea unei linii de producţie. Se cunosc următoarele informaţii referitoare la cele 
două variante: 

Tabelul nr. 7.2.1. 

Nr. crt. Indicatori Varianta I Varianta II | 
Investiţie totală (lei) 
Durata de funcţionare eficientă (ani) 
Capacitatea de producţie (buc) 
Venituri anuale (lei) i 
Cheltuieli anuale de producţie (lei) 180.000 250.000 


um] p|wlo|— 


Să se fundamenteze varianta optimă de investiţii cu ajutorul indicatorilor statici 
de eficienţă economică. 


Rezolvare 
1. Investiţia totală 
I5 Ia Er Koi Fon + SMC + Fi sF Ps 
lu = 200.000 lei 
lin = 260.000 lei 


Deoarece varianta I presupune un efort investiţional mai mic, în funcţie de 
valoarea acestui indicator este preferată această variantă. Totuşi, pentru luarea deciziei 
optime este necesar să se calculeze şi alţi indicatori, deoarece este posibil ca o investiţie 
mare să conducă la obţinerea de rezultate net superioare investiţiilor mai mici. 


2. Investiţia specifică 
- calculată pe baza relaţiei: 
I t 


|. == 


B 


is = ee 22,22 lei/buc 
9.000 

in = citea 27,37 lei/buc 
9.500 


Se constată ca valoarea indicatorului în varianta II este mai mare decât în varianta 
I, ceea ce înseamnă că în varianta II se investesc mai mulţi lei pentru a obţine o bucată 


produs. 
- calculată pe baza relaţiei: 
2 f; 
i, =— 
Qr 
a 200 -000 a 0,8 lei investiti la un leu producție 
250.000 
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260.000 
tsu = 300.000 


=0,87 lei investiti la un leu producție 


Şi în cea de-a doua variantă de calcul, valoarea indicatorului este mai mare tot în 
varianta II. Deci, în funcție de indicatorul investiția specifică, varianta I este mai eficientă 
decât varianta II. 


3. Durata de recuperare a investiţiei 


el 
PA 
Ph = Qh - Ch 


Pı = 250.000 — 180.000 = 70.000 lei 
Phu = 300.000 — 250.000 = 50.000 lei 


q, = 200-000 _ 2 sani 
70.000 

„= 260-000 _ s.a ani 
50.000 


În funcţie de acest indicator, varianta I este mai eficientă decât varianta II, 
investiţia fiind recuperată într-un timp mai scurt. In acelaşi timp în varianta I faţă de 
varianta II se obţine un profit suplimentar de: (5,2 ani — 2,8 ani) x 70.000 lei/an = 168.000 
lei. 


4. Cheltuieli recalculate sau echivalente 
K=1+CxD 
Kı = 200.000 + 180.000 x 10 = 2.000.000 lei 
Ku = 260.000 + 250.000 x 10 = 2.760.000 lei 


Potrivit valorii acestui indicatori, varianta I este mai eficientă deoarece prezintă 
un efort total mai mic (cu investiţia şi cu cheltuielile de producţie). Ca şi în cazul 
investiţiei totale, şi acest indicator este un indicator de volum care ia în considerare doar 
eforturile, fără a ţine cont de efectele obţinute, motiv pentru care este necesară calcularea 
şi a altor indicatori. 


5. Coeficient de eficienţă economică a investiţiilor 


P 
e=- 
L, 
e= DAN e 0,35 lei profit anual la 1 leu investit 
200 .000 
eg = UDO a 0,19 lei profit anual la 1 leu investit 
260 .000 
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Varianta I este mai eficientă față de varianta II, deoarece asigură un profit anual 
mai mare la 1 leu investit. 


6. Randamentul economic al investiţiilor 


R= Pex Dadi sau: R Pe 1 
L t 
R, = 10 x, Alea = 2,5 lei profit final la 1 leu investit 
200.000 
_ 10 x 50.000 


= —1= 0,92 lei profit final la 1 leu investit 
260.000 


In funcţie de acest indicator, varianta I este mai eficientă, deoarece asigură un 
profit final mai mare la 1 leu investit. 


Sintetizând rezultatele, rezultă: 


Tabelul nr. 7.2.2. 
Varianta II 
260.000 


Indicatori | Varianta I 
1. Investiţia totală | 200.000 
2. Investiţia specifică 
3. Durata de recuperare a investiţiei 
4. Cheltuieli recalculate sau echivalente 


5. Coeficient de eficienţă economică a investiţiilor 


6. Randamentul economic al invetiţiilor 


Pe baza analizei tuturor indicatorilor, se poate aprecia că varianta I este varianta 
optimă. i 


7.2.2. Analiza eficienţei proiectelor de investiţii prin metode de actualizare 


O limită a indicatorilor statici o constituie faptul că nu iau în considerare influența 
factorului timp. Chiar dacă investiţiile şi efectele rezultate prin punerea în funcţiune şi 
exploatarea obiectivului se consumă şi se realizează în perioade diferite, indicatorii statici 
nu ţin seama de acest decalaj de timp existent între cele două procese." 

Analiza proiectelor de investiţii presupune posibilitatea de a compara fluxuri 
monetare disponibile la date diferite şi de a putea echivala un flux care se va realiza în 
viitor cu valoarea sa actuală. Actualizarea este o metodă de cuantificare a influenţei 
factorului timp asupra eficienţei investiţiilor. 

Are la bază următorul raționament: un leu disponibil, are într-un an o valoare mai 
mică sau egală cu (1+i)!, i reprezentând rata de actualizare. Altfel spus, un leu disponibil 


în n ani nu reprezintă astăzi decât (1+i)” lei." 


132 M. Mieilă, op. cit., p. 131 
133 D, Leclere, Ph. Lesel, L. Doubrulle, Control de gestiune, Ed. Economică, Bucureşti, 2000, p. 
238 
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Actualizarea se realizează cu ajutorul unei rate de actualizare. Rata de actualizare 
este o constantă dată a economiei la un moment dat și reprezintă expresia unui anumit tip 
de comportament al societății". Există mai multe opinii în privința alegerii ratei de 
actualizare. Ea depinde de situaţia financiară a investitorului, de rata de creştere a 
economiei, de rata dobânzilor de pe piaţă, de inflaţie. Rata de actualizare reflectă mediul 
economic, mediu care evoluează în timp. Trebuie să se ţină cont, în alegerea ei, de 
evoluţia previzibilă a acestuia. 

În lucrarea „Managementul investiţiilor”, M. Mieilă consideră!*5: 

- dacă finanţarea proiectului se realizează la o rată fixă a dobânzii, mărimea ratei 
de actualizare este dată de mărimea dobânzii şi de un coeficient de risc; 

- dacă finanţarea proiectului se realizează la o rată variabilă, mărimea ratei de 
actualizare va ţine cont de dobânda medie previzionată a perioadei de execuţie şi de 
exploatare, la care se adaugă un coeficient de risc şi rata inflaţiei, dacă este cazul. 

Rata de actualizare reprezintă rentabilitatea potenţială a variantei alternative la 
care s-a renunțat pentru realizarea proiectului de investiţii, sau astfel spus, rata de 
actualizare se stabileşte pe baza costului de oportunitate al capitalului. 

Calculele de actualizare se pot efectua la orice moment. Principalele momente de 
referinţă din viaţa economică a unui obiectiv sunt!*: 

a — momentul adoptării deciziei de investiţii; 

b — momentul începerii lucrărilor de investiţii; 

p — momentul punerii în funcţiune a noului capital fix; 

r — momentul începerii restituirii creditului; 

s — momentul scoaterii din funcţiune a capitalului fix. 


s timpul 


i p Dolen p TEATAN 
Figura nr. 7.2.1. Momente de referință ale actualizării 


Cele patru perioade pe grafic semnifică: 

g — perioada de elaborare a documentațiilor tehnico-economice ale obiectivului 
de investiții, inclusiv obținerea avizelor şi a aprobărilor necesare realizării obiectivului; 

d — durata de execuție a lucrărilor de investiții pe şantier; 

f— perioada de grație dintre momentul punerii în funcțiune şi începerea restituirii 
creditelor primite; 

D — durata eficientă de funcţionare a obiectivului de investiţii. 

Principalele metode bazate pe actualizare folosesc cel mai adesea doi indicatori: 
valoarea actualizată netă şi rata internă de rentabilitate. 


134 M. Mieilă, op. cit., p. 130 
135 M. Mieilă, op. cit., p. 135 
eg; Prelipcean, op. cit, p. 47 
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7.2.2.1. Valoarea actualizată netă şi indicele de profitabilitate 


Valoarea actualizată netă se calculează pornind din prezent pentru fiecare 
perioadă următoare, până la sfârşitul duratei de viaţă a investiţiei. Se au în vedere 
veniturile şi cheltuielile anuale, precum şi fluxurile nete anuale de lichidităţi generate de 
această investiţie (cash-flow). 

Pentru fiecare perioadă se calculează fluxul de numerar net: 


Rezultat brut din exploatare 
- Impozit pe profit 

= Rezultat net din exploatare 
+ Amortizări 

= Cash flow CF 


Valoarea actualizată netă se determină ca sumă a fluxurilor de numerar net 
actualizate şi cumulate pe perioada eficientă de funcţionare a obiectivului de investiţii, 
după relaţia: 


D 
VAN = > CF(1 +i)" 
hzl 
în care: 
D — numărul perioadelor eficiente de funcționare a obiectivului; 
h — perioada; 
i — rata de actualizare. 


Momentul de referință pentru calculul valorii actualizate totale a investiţiei şi a 
cash-flow-ului este momentul începerii lucrărilor (n = 0). 

Când execuţia lucrărilor este scurtă, sub un an, iar exploatarea irivesâției începe 
imediat, valoarea actualizată netă se calculează după formula: 


D 
VAN, =-1, + $ CF(1+ i)" 
h=1 
în care: 
VAN, — valoarea netă actualizată totală; 
I, — investiția totală. 


Dacă durata de execuție a lucrărilor este mai mare de un an, formula devine: 


VAN, = eya + ca 
h=1 h=1 


în care: 
I» — valoarea investiţiei în anul h 
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Ina — valoarea actualizată a investiţiei din anul h; 

CF, — cash-flow-ul din anul h; 

CFha — valoarea actualizată a cash-flow-ului din anul h; 

d — numărul perioadelor de execuţie a lucrărilor de investiţii pe şantier; 
D — numărul perioadelor eficiente de funcţionare a obiectivului. 


Dacă VAN > 0, investiţia este rentabilă. O valoare actualizată netă pozitivă 
semnifică faptul că activitatea economică desfășurată va degaja o valoare superioară 
capitalului investit, asigurând capacitatea de rambursare a creditelor şi a dobânzilor 
aferente la scadenţa acestora. 

Dacă VAN < 0, investiţia nu este rentabilă. Chiar dacă întreprinderea dispune de 
capitalul necesar efectuării acesteia, este recomandat să se renunţe la proiectul de 
investiţie, iar suma să fie investită în alt proiect. 

VAN îndeplineşte funcţia de criteriu de decizie de investiţii. Are însă şi limite“: 

- nu pune în evidență importanța relativă, comparativă a aportului proiectului 
respectiv; 

- nu permite soluţionarea problemelor de decizie când proiectele au durată de 
viaţă economică diferită; 

- nu ţine seama de mărimea termenului de recuperare a investiţiei (T); 

- depinde de mărimea ratei de actualizare folosită în calcule, ceea ce presupune 
acordarea unei atenţii deosebite alegerii acesteia. 


Indicele de profitabilitate 

Indicele de profitabilitate exprimă raportul dintre valoarea actualizată netă şi 
fondurile alocate pentru realizarea proiectului. Se pot avea în vedere investiţiile iniţiale 
(1) sau valoarea actualizată a acestora Ia. Se exprimă în procente. 


Bia p 
t 
sau: 
S= Aae 
ji 


ta 

Indicele de profitabilitate ne permite să selectăm variantele eficiente de proiect la 
care Ip > 1 şi să le ordonăm după valoarea descrescătoare a acestuia. În condiții 
echivalente, comparabile, cu cât indicele de profitabilitate va fi mai mare, cu atât 
proiectele vor fi mai eficiente. Se va alege, deci, proiectul pentru care indicele de 
profitabilitate este mai mare. 


Exemplu 

O întreprindere doreşte să realizeze o investiţie (să achiziţioneze un echipament) 
a cărei valoare se ridică la 200.000 lei. Investiţia permite desfăşurarea unei activităţi timp 
de 4 ani şi poate fi folosită începând cu primul an. După cei patru ani, valoarea reziduală 


ey Prelipcean, op. cit., p. 58 
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a echipamentul se preconizează că va fi 80.000 lei. Veniturile şi cheltuielile de exploatare 
prevăzute, sunt: 


Tabel nr. 7.2.3. 


Anul Venituri | Amortizări Alte cheltuieli 
1 300.000 | 50.000 200.000 
2 400.000 | 50.000 250.000 
3 450.000 | 50.000 300.000 
4 200.000 | 50.000 120.000 


Cota de impozit pe profit este de 16%, iar rata de actualizare luată în considerare 
este de 10%. 


Să se calculeze valoarea actualizată netă şi indicele de profitabilitate. 


Rezolvare 


Cum achiziţionarea echipamentului permite utilizarea acestuia chiar din primul 
an, VAN se calculează după formula: 


D 
VAN „a =-1, +) CF(1+i)” 
h=1 


Pentru fiecare perioadă trebuie se calculează coeficientul de actualizare: 
a -h 

c= (1+0,1) 

cı = (1+0,1)" = 0,91 

c2= (1+0,1)2 = 0,83 

c3 = FO ES 

c4 = (1+0,1)* = 0,68 


Calculul cash-flow-ului este prezentat în tabelul nr. 7.2.4. Se ține cont de faptul 
că amortizările nu presupun fluxuri monetare. 


Tabelul nr. 7.2.4. 


Perioada | Venituri | Cheltuieli | RBE? Impozit | Rezultat 


Cash- | Coeficient | Cash-flow 

N net“ flow? de actualizat 
actualizare 

1 300.000| 250.000] 50.000] 8.000)  42.000| 92.000] 0,91| 83.720 

2 400.000| 300.000] 100.000] 16.000) 84.000] 134.000] 0,83| 111.220 

3 450.000| 350.000| 100.000 16.000) 84.000] 134.000] 0,75] 100.500 

4 280.000'] 170.000] 110.000] 17.600] 92.400] 142.400] 0,68] 96.832 


1. 280.000 = 200.000 + 80.000 (valoarea reziduală a echipamentului) 
2. RBE = Venituri — Cheltuieli 

3. Impozit = RBE x 16% 

4. Rezultat net = RBE — Impozit 

5. Cash-flow = Rezultat net + Amortizări 


4 
VAN = 1, +) CF +i)" 


h=1 
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VAN = -200.000 + 83.720 + 111.220 + 100.500 + 96.832 
VAN = 192.272 lei 


Indicele de profitabilitate 
I= ial x100 
t 
-192.212 
P 200.000 


x100 = 96,14% 


Deoarece valoarea actualizată netă şi indicele de profitabilitate au valori pozitive, 
investiţia este considerată rentabilă. 


7.2.2.2. Rata internă de rentabilitate 


Rata internă de rentabilitate este rata de actualizare pentru care valoarea 
actualizată netă este egală cu zero. Este rata care, utilizată pentru calculul valorii prezente 
a fluxurilor de numerar nete şi de investiţii, determină egalitatea celor două categorii. Este 
„i” din ecuaţia: 

i VAN = 0, adică: 


k 

-1,+ġ CF(1+i)" =0 

n=l 

Este acea rată care trebuie să fie degajată de proiectul de investiții pentru a se 
asigura recuperarea investiţiei inițiale. 

În sens mai larg, RIR se poate defini ca acea rată de actualizare care face ca pe 
perioada totală a proiectului, valoarea actualizată totală a veniturilor din vânzarea 
produselor să fie egală cu suma costurilor totale de investiţii şi de exploatare 
actualizate”. 

Pentru i > RIR proiectul de investiții încetează de a mai fi eficient, deoarece 
investiția devine mai mare ca volumul cash-flow-lui şi VAN va avea valoare negativă. 

Dacă i < RIR, VAN este pozitivă şi deci, proiectul de investiţii devine acceptabil. 

Trebuie, deci, ca rata internă de rentabilitate a unui proiect să fie superioară ratei 
de actualizare pentru ca suma fluxurilor de numerar viitoare să fie pozitivă. 

Determinarea RIR se face prin tatonări succesive. Se calcuează VAN pentru un 
număr de rate luate arbitrat. RIR se determină prin metoda interpolării care presupune 
determinarea unei valori aflată între o rată minimă ce determină o valoare actualizată netă 
pozitivă (VAN) şi o rată maximă ce determină o valoarea actualizată netă negativă 
(VAN). Din aproape în aproape ajungem să stabilim care este acea rată de actualizare 
care conduce la anularea VAN. 

VAN 


e ranite SE tai EA 
VAN, +|VAN o| 


RIR = di ep (oyde A 


138 G, Prelipcean, op. cit., p. 59 
13 M, Mieilă, op. cit., p. 153 
259 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


în care: 
İmin ŞI imax — rata mai mică, respectiv rata mai mare de actualizare folosite pentru 
calculul VAN. Diferenţa admisă între ele trebuie să fie de maxim 5 puncte procentuale. 
La proiectele de investiţii care se caracterizează prin VAN, apropiate, se dă 
prioritate proiectului cu RIR maxim. Condiţia limită de acceptare a unui proiect de 
investiţii conform RIR, este RIR > 0. Sub această limită a ratei interne de rentabilitate 
costurile de investiţii nu se recuperează. 


Aplicaţie 

Se dau următoarele: 

- un proiect de investiţii de 50.000 lei; 

- durata de execuţie a investiţie d = 2 ani; 

- durata eficientă de funcţionare a investiţiei D = 5 ani; 

- fluxul tranşelor anuale de investiţii şi ale cash-flow-ului sunt în tabelul nr. 7.2.5. 
Tabelul nr. 7.2.5. 


2 
20.000 


Anul PIZ 
Valoarea invesţiţiei | 30.000 
Cash-flow anual 


10.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000 | 20.000 


Se cere să se calculeze rata internă de rentabilitate a proiectului de investiţii. 


Rezolvare 
Calculăm valoarea actualizată netă totală pentru o rată de actualizare, aleasă 
întâmplător, de i = 20%. 
Valoarea actualizată a investiţiei şi cash-flow-ul actualizat sunt: 
Tabelul nr. 7.2.6. 


Anul | Valoarea | Cash-flow | Coeficient de Valoarea Cash flow 
investiţiei CF, actualizare actualizată a actualizat 
In c= (1+0,2)? investiţiei CF, =cx CF, 
Ina CX ln 
1 30.000 0,833 24.990 
2 20.000 0,694 13.880 
3 10.000 0,578 
4 25.000 0,482 
5 25.000 0,402 | 
6 25.000 0,335 | 8.375 | 
7 20.000 0,279 | 5.580 | 
Total 50.000 130.000 38.870 41.835 


d 
La = VL (1 +i)" = 38.870 lei 
h=1 


D 
CF, = X CF(1 +i)" = 41.835 lei 
h=1 
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Observăm că nu se respectă egalitatea Ia = CFia. 
Pentru i = 20%, Lia < CF- 
VANu = -la + CFua = -38.870 + 41.835 = 2.965 lei. 


Pentru a micşora VAN, alegem o rată de actualizare mai mare, de exemplu 30% 
şi recalculăm valorile actualizate. 


La = 30.000 x 1,3"! + 20.000 x 1,32 = 30.000 x 0,796 + 20.000 x 0,592 = 23.880 + 
11.840 = 35.720 lei. 

CF, = 10.000 x 1,33 + 25.000 x 1,3“ + 25.000 x 1,3% + 25.000 x 1,3% + 20.000 x 
1,37 = 10.000 x 0,455 + 25.000 x 0,350 + 25.000 x 0,269 + 25.000 x 0,207 + 20.000 x 
0,159 = 4.550 + 8.750 + 6.725 + 5.175 + 3.180 = 28.380 lei 

VAN, = -35.720 + 28.380 = -7.340 lei 


VAN, este negativă, însă diferența dintre cele două rate de actualizare este mai 
mare de 5 procente, motiv pentru care nu este recomandat calculul RIR. Alegem o altă 
rată de actualizare, de exemplu 25%. Recalculăm rezultatele. 


Ia = 30.000 x 1,25! + 20.000 x 1,25? = 30.000 x 0,800 + 20.000 x 0,640 = 
24.000 + 12.800 = 36.800 lei. 

CF = 10.000 x 1,253 + 25.000 x 1,25% + 25.000 x 1,25% + 25.000 x 1,25% + 
20.000 x 1,257 = 10.000 x 0,512 + 25.000 x 0,409 + 25.000 x 0,327 + 25.000 x 0,262 + 
20.000 x 0,209 = 5.120 + 10.225 + 8.175 + 6.550 + 4.180 = 34.250 lei 

VAN, = -36.800 + 34.250 = -2.550 lei 


Folosind relaţia de calcul, cu imin = 20% şi imax = 25%, obţinem: 


. . . VAN 
RIR eina tiin DEE EET Tae 
VAN.) +|VAN | 
RIR = 0,2 + (0,25 —0,2) x — 2965 — = 22,69% 
2.965 + 2550 


7.3. Planul de finanţare 


Planul de finanţare este o situaţie financiară previzională care permite studierea şi 
analiza efectului proiectelor pe termen mediu şi lung asupra situaţiei trezoreriei pentru 
anii următori. Elaborarea planului de finanțare este precedată de o procedură de alegere a 
unui proiect de investiţii rentabil din mai multe proiecte posibile. 

Planul de finanţare este un instrument de gestiune financiară care cuantifică 
programele de dezvoltare pe termen mediu şi lung. Este, de asemenea, un instrument de 
negociere cu partenerii financiari pentru obţinerea resurselor necesare. 

Estimarea necesarului de fonduri de investiţii se face înainte de începerea 
lucrărilor de investiţie. Cu toate acestea, pentru creşterea acurateţii previziunilor, este 
necesară şi o revizuire a planului elaborat iniţial, pe parcursul desfăşurării lucrărilor, cu o 
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evaluare cât mai precisă a eforturilor, adăugându-se uneori alte cheltuieli care nu au putut 
fi prevăzute iniţial (inclusiv o marjă pentru inflaţie). 

Primul pas în elaborarea planului de finanţare este estimarea costurilor implicate. 
Se întocmesc fişe de descriere a activităţilor, în care se precizează resursele necesare 
finalizării unei activităţi precum şi perioada de timp în care activitatea respectivă urmează 
a fi realizată. Aceste fişe reprezintă un ajutor important în procesul de estimare a 
cheltuielilor. Bugetele pe activităţi ar trebui să fie elaborate de echipe de specialişi care 
cunosc foarte bine caracteristicile activităților respective. 

Estimarea necesarului de fonduri pentru investiţii este o activitate dificilă, mai 
ales în condiţii de inflaţie ridicată. O subestimare a acestuia poate determina reducerea 
sau oprirea ritmului de execuţie a lucrărilor din cauza epuizării fondurilor. Subevaluarea 
necesarului de fonduri este cauza cea mai frecventă de întârziere în execuţia lucrărilor de 
investiţii. O durată de execuţie multianuală şi dependenţa de importuri poate complica 
activitatea de previziune a fondurilor. În încercarea de a evita neprevăzutul apare, uneori, 
tendinţa de supraevaluare a necesarului de fonduri. 

După aprobarea planului de finanţare de către conducerea proiectului, el trebuie 
aprobat şi de către investitori şi organismele de finanţare. Este etapa în care se pot 
produce revizuiri ale acestuia în funcţie de termenii şi condiţiile pachetului financiar, de 
implicarea şi percepţia organismelor financiare. 


7.3.1. Structura planului de finanțare 


Pentru construirea planului de finanțare e necesar să se identifice toate investiţiile 
care vor fi efectuate şi toate cheltuielile legate de activitatea ce va fi desfăşurată, altfel 
spus e necesar să se facă un inventar al „nevoilor”, dar şi al capitalului necesar pentru 
finanţarea acestor cheltuieli, adică un inventar al „resurselor”. 

Nu există un model impus al planului de finanţare, fiecare întreprindere putând să 
îşi construiască propriul model, în funcție de propriile interese. Cum planul de finanţare 
descrie modul în care resursele de care va dispune întreprinderea vor permite acesteia să 
facă faţă nevoilor sale, el trebuie să aibă cel puţin două componente: 

2 nevoi sau utilizări — care arată ce trebuie să finanţeze întreprinderea: nevoi în 
investiţii şi cheltuielili de exploatare (stocuri, clienţi, nevoi de trezorerie); 

2 resurse — care arată mijloacele din care se finanţează nevoile: autofinanțare, 
credite etc. 

Principalele categorii de resurse şi utilizări ce trebuie puse în evidenţă pentru 
construirea planului de finanţare sunt prezentate în continuare. 


A. Resursele cuprind: 

1. capacitatea de autofinanţare. CAF este un indicator ce permite aprecierea 
rezultatelor întreprinderii şi a capacităţii acesteia de a degaja resurse interne de finanţare 
din propria sa activitate. 
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Pentru previzionarea capacităţii de autofinanţare din exploatare se pot folosi mai 
multe metode. Un algoritm de calcul este următorul: 


Cifra de afaceri previzionată x Rata marjei costului variabil = 
= Marja costului variabil 

- Cheltuieli fixe (fără amortizări) 

= Rezultat din exploatare înainte de impozitare 

- Impozit pe profit 

= Rezultat din exploatare după impozitare 

+ Amortizări 

= CAF previzionată 


O altă metodă de determinare a CAF este metoda substractivă (sau a 
diferenţelor), potrivit căreia este: 
CAF = Venituri monetare totale — Cheltuieli monetare totale 


CAF se poate calcula şi prin metoda aditivă, pornind de la rezultatul brut al 
exploatării:!*! 

CAF = RBE + 

+ Alte venituri din exploatare (cu excepţia veniturilor din vânzarea activelor şi 
alte operaţii de capital, a veniturilor din subvenţii pentru investiţii) 

- Alte cheltuieli de exploatare (cu excepţia cheltuielilor privind activele cedate şi 
operaţiile de capital) 

+ Venituri financiare 

- Cheltuieli financiare (cu excepţia ajustărilor valorii imobilizărilor financiare şi a 
investiţiilor financiare deţinute ca active circulante) 

- Impozitul pe profit 


Deoarece este obţinută din activitatea întreprinderii, autofinanţarea apare ca 
singura garanţie pentru autonomie şi stabilitate financiară. Este adevărat că, în afara 
autofinanțării, există şi alte surse stabile, ca de exemplu împrumuturile pe termen mediu 
şi lung sau creşterea de capital. Însă insuficienţa autofinanţării conduce la scăderea 
posibilităţilor de finanțare externă. Autofinanţarea reprezintă începutul inevitabil al 
oricărui plan de finanţare. Furnizorii de fonduri nu vor accepta să aducă resurse în 
întreprindere, decât dacă suma autofinanțării este liniştitoare pentru ei. u 

Dacă întreprinderea prezintă rezultate şi o autofinanțare insuficiente, riscă să 
descurajeze aportul la capital al unor noi acționari şi chiar să descurajeze pe acționarii 
deja existenți. Pe de altă parte, dacă autofinanțarea nu este suficientă şi se recurge la 
creşteri de capital pentru reconstituirea capacității de finanțare a întreprinderii, acest lucru 


140 H, Davasse, G. Lannglois, Comptabilité de gestion. Gestion Prévisionnelle, 2° édition, Ed. 
Foucher, Paris, 2001, p. 241 
141 M. Niculescu, Diagnostic global strategic, Ed. Economică, București, 1997, p. 302 
142 M. Toma, Contabilitatea şi gestiunea trezoreriei, Ed. Valahia University Press, Târgovişte, p. 
58 
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poate fi cauza pierderii totale sau parţiale a controlului asupra întreprinderii pentru 
acţionarii actuali, constrânşi să facă apel la resurse externe. 


2. creşterea datoriilor financiare, este formată din împrumuturile din emisiuni de 
obligaţiuni şi alte datorii financiare (cu excepţia creditelor curente). 

3. creşterea capitalurilor proprii, reprezentată de valoarea aporturilor în numerar 
sau în natură la capitalul social. Aporturile de capital sunt înscrise în planul de finanţare 
la preţul de emisiune (valoarea nominală şi prima de emisiune), adică la valoarea 
incidenţei lor asupra trezoreriei. Viramente interne, fără incidenţă financiară, de la un 
cont la altul de capitaluri proprii nu se iau în considerare (exemplu: încorporarea de 
rezerve şi conversia de obligaţiuni în acţiuni). 

4. resursele obținute din vânzarea de active imobilizate (necorporale, corporale, 
financiare) sunt trecute în planul de finanţare la preţul de vânzare al acestora. 

5. fondurile europene pot reprezenta o sursă de finanţare a proiectelor de 
incestiţii. 

6. fondurile pentru investiţii. Bugetul de stat poate aloca fonduri pentru investiţii, 
asigurând resurse doar pentru domenii care nu pot face faţă pieţei şi concurenţei etc. 


B. Utilizările cuprind: 

1. achiziționarea de imobilizări (corporale, necorporale şi financiare). Trebuie 
adăugate aici şi achiziţiile făcute în leasing; 

2. creşterea necesarului de fond de rulment. Necesarul de fond de rulment 
reprezintă trezoreria necesară pentru finanţarea decalajului dintre intrările şi ieşirile de 
numerar legate de activitatea de exploatare. Este acea parte a activelor ciclice care nu este 
acoperită prin resurse de aceeşi natură (ciclice) şi care trebuie finanțată din resursele 


durabile ale întreprinderii ®. 


Necesarul de fond de rulment = 

= Nevoile de finanțare generate de operaţiuni ciclice — 

- Resursele generate de operaţiuni ciclice. 
sau: 

Necesarul de fond de rulment = 

= Stocuri 

+ Creanţe din exploatare 

+ Cheltuieli înregistrate în avans 

- Furnizori 

- Datorii fiscale şi sociale 

- Venituri înregistrate în avans 


Pentru previzionarea nevoii de fond de rulment se porneşte, de regulă, de la 
premisa că el este proporţional cu cifra de afaceri, şi asta deoarece există o strânsă 
legătură între NFR şi CA (nivelul vânzărilor impune deținerea de stocuri, acordarea de 


18 M. Niculescu, op. cit., p. 386 
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credite-clienţi, obținerea de credite-furnizor). De altfel, un indicator destul de uzitat în 
analiza NFR este rata NFR: 
R = (NFR/CA)x360 


3. rambursarea datoriilor financiare (cu excepţia creditelor curente); 

4. dividendele distribuite pe parcursul exerciţiului (este vorba de dividendele 
aferente exerciţiului financiar precedent); 

5. reducerea capitalurilor proprii (care antrenează diminuarea trezoreriei). 


7.3.2. Construcţia planului de finanțare 


În practică, previziunile financiare pot include două planuri de finanțare: 

æ un plan de finanțare iniţial, pentru a evalua situația la începutul demarării 
lucrărilor; 

2 un plan de finanțare pe exerciţii bugetare. 

Aceste două planuri de finanţare pot fi prezentate împreună, aşa cum se arată în 
tabelul nr. 7.3.1. 

Tabelul nr. 7.3.1. 
Plan de finanţare“ 


Anul Iniţial N N+ N+2 
Trezorerie la 1 ianuarie > X rpp X rpp X 
Resurse i i 

CAF 


Creşterea datoriilor financiare 
Creşteri de capital 

Vânzări de imobilizări 
Economie de impozit 

Creşterea datoriilor legate de leasing 
Utilizări 

Achiziţii de imobilizări 
Creşterea necesarulu de fond de 
rulment 

Reducerea capitalurilor proprii 
Rambursarea împrumuturilor 
Plăţi legate de leasing 

Total utilizări 

Resurse - Utilizări 


Trezorerie la 31.12 
(Trezorerie iniţială + Resurse - 
Utilizări) 


1% E, Ducreau, M. Boutry, Contrôle de Gestion,Version 2.0, Février, 2010, p. 3, disponibil la 


adresa:http://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions/45783543-1303-4e10-a805- 
Sae24df95a49/res/12_9.pdf 
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A. Planul de finanţare iniţial 


Planul de finanţare iniţial are ca scop identificarea nevoilor financiare pentru a 
demara activitatea şi a resurselor din care vor fi finanţate aceste nevoi. 

p Nevoile iniţiale de finanţat 

Nevoile iniţiale de finanţat sunt constituite din investiţiile necesare pentru 
demararea activităţii şi din nevoia de fond de rulment iniţială. 

Investiţiile sunt reţinute în calcul la preţul de achiziţie fără taxe. Menţionez aici: 

- cumpărări de maşini, utilaje, echipamente, mijloace de transport, mobilier etc.; 

- achiziţii de terenuri şi construcţii, cheltuielile de renovare a acestora; 

- cumpărări de licenţe, brevete, mărci, drepturi de autor etc. 

Necesarul de fond de rulment. În planul de finanţare iniţial se găsesc, în principal, 
doar ieşirile de numerar corespunzătoare achiziţiilor (altele decât investiţiile) necesare 
pentru a porni afacerea, cum ar fi: 

- cheltuieli legate de crearea companiei; 

- aprovizionarea stocurilor iniţiale necesare (materiale şi accesorii) pentru 
demararea activităţii. 

> Resursele financiare iniţiale 

Resursele financiare iniţiale sunt constituie din toate mijloacele aflate la 
dispoziţia întreprinderii la începutul activităţii, în scopul acoperirii nevoilor sale. Se 
regăsesc aici: 

- aport de capital social (în numerar sau în natură); 

- depunerile în conturile bancare; 

- împrumuturi subscrise; 

- subvenţii primite. 


B. Planul de finanţare pe exerciţii bugetare 


Are scopul de a verifica dacă resursele financiare pot acoperi nevoile 
întreprinderii pe parcursul exerciţiilor bugetare. La planul de finanţare iniţial se adaugă 
evenimentele legate de perioadele următoare, printre care: 

- investiţii noi realizate; 

- aporturi noi de capital; 

- noi împrumuturi; 

- distribuiri de dividende; 

- subvenţii noi; 

- variaţia nevoii de fond de rulment; 

- capacitate de autofinanţare sau insuficienţa autofinanţării etc. 

Elaborarea planului de finanţare necesită numeroare iterări pentru asigurarea 
coerenţei sale. Utilizarea foilor de calcul tabelar facilitează construcţia acestui document. 
Elaborarea planului de finanţare se face, cel mai adesea, parcurgând două etape:!* 

1. Pornind de la trezoreria iniţială, se realizează o primă schiţă a planului de 
finanţare, plecând de la activităţile previzionate şi de la proiectele de investiţii avute în 


1% E, Ducreau, M. Boutry, op. cit., p. 4 
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vedere. Se determină nevoia de fiananţare şi se evaluează sumele financiare externe 
necesare. Planul obţinut după această primă etapă poate să fie dezechilibrat, resursele 
disponibile pot să nu acopere în totalitate nevoile financiare. 

2. În a doua etapă se integrează în planul de finanțare diferite resurse destinate 
asigurării echilibrului financiar. Este vorba de găsirea resurselor suplimentare necesare 
finanţării nevoilor. Trebuie să se ţină cont că aceste noi resurse vor avea un impact asupra 
utilizărilor (rambursări de credite, plata costurilor legate de aceste împrumuturi viitoare, 
acordarea de dividende etc.) şi vor reduce capacitatea de autofinanţare viitoare. 


Exemplu 

Societatea comercială X realizează o investiţie de 500.000 lei la începutul anului 
N+1. Calculele efectuate, care au acoperit o perioadă de şase ani, au previzionat o CAF 
din exploatare anuală de 200.000 lei. 

Un echipament vechi este înlocuit de noua investiţie. El va fi vândut la începutul 
anului N+1 la preţul de 19.000 lei. 

Creşterea previzionată a necesarului de fond de rulment va fi de 300.000 lei 
(pentru simplificarea calculului presupunem că această creştere se va realiza la începutul 
anului N+1). 

Societatea comercială intenţionează o distribuire de dividende anuale datorită 
acestei noi investiţii, în valoare de 32.000 lei pe parcursul celor şase ani. 

Trezoreria întreprinderii prezintă la 1 ianuarie N+1 o descoperire de cont de 8.000 
lei. 

Societatea doreşte întocmirea planului de finanţare care să acopere următorii şase 
ani. 

Pe baza informaţiilor deţinute se realizează o primă schiţă a acestuia (tabelul nr. 
7.3.2): 

Plan de finanțare provizoriu Tabelul nr. 7.3.2. 
Inceput N+1| N+1 N+2 N+3 N+4 


-789.000| -621.000|-453.000| -285.000| -117.000|__51.000 


200.000|__200.000|__200.000| 200.000 
200.000|_200.000|__200.000|__200.000| 200.000 


32.000 


CAF din exploatare 200.000 
Vânzări de 19.000 
imobilizări 

Total resurse 


200.000 


19.000| 200.000 


Utilizări 
Achiziţii de 500.000 
imobilizări 
Dividende 
Creştere NFR 

Total unilizări 


32.000 32.000|___ 32.000 


300.000 
800.000 


32.000|___32.000|__32.000| 32.000] 32.000] 32.000 


Resurse — Utilizări 
Trezorerie finală 
(Trezorerie iniţială 
+ resurse - Utilizări) 


-781.000| 168.000| 168.000| 168.000] 168.000| 168.000| 168.000 
-789.000| -621.000| -453.000|-285.000| -117.000| 51.000| 219.000 
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Acest plan de finanțare este dezechilibrat la începutul perioadei analizate, 
societatea comercială trebuind să găsească noi surse de finanţare. 

În acest sens, societatea planifică o majorare de capital de 200.000 lei la începutul 
anului N+1. Dividendele suplimentare către acţionarii noi sunt estimate la 5.000 lei pe an 
şi sunt plătite acestora începând cu N+2. 

Societatea împrumută, de asemenea, la începutul anului N+1, suma de 600.000 
lei. Rata dobânzii este de 10%, creditul fiind rambursat în sume egale, prima rata fiind 
restituită la sfârşitul anului N+1. 


Pentru întocmirea unui nou plan de finanțare, e necesar calculul efectelor noilor 
măsuri asupra performanţelor întreprinderii. 
Se calculează incidența împrumutului asupra trezoreriei, prin întocmirea 
graficului de restituire a acestuia: 
Tabelul nr. 7.3.3. 
Grafic de restituire a împrumutului 


An Împrumut de Rată credit Dobândă Anuitate 
restituit 
| NH 600.000 | 100.000 60.000 160.000 | 
|- N+2 500.000 | 100.000 50.000 150.000 
| NB 400.000 | 100.000 40.000 140.000 
| NH 300.000 | 100.000 30.000 130.000 
| N+5 200.000 | 100.000 20.000 120.000 
|___N+6 100.000 | 100.000 10.000 110.000 | 


CAF trebuie să ţină cont de cheltuielile financiare şi de economia la impozitul pe 
profit de 16% determinată de aceste cheltuieli. 
Tabelul nr. 7.3.4. 
Calculul CAF revizuit 


An CAF | Cheltuieli Economie de CAF 
anterioară financiare impozit revizuit 

NH 200.000 | -60.000 9.600 | 149.600 
N+2 200.000 | -50.000 8.000 | 158.000 
N+3 200.000 | -40.000 6.400 | 166.400 
N+4 200.000 | -30.000 4.800 | 174.800 
N+5 200.000 -20.000 3.200 | 183.200 
N+6 200.000 -10.000 | 1.600 | 191.600 


După reechilibrare, planul de finanțare se prezintă ca în tabelul nr. 7.3.5. 
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Tabelul nr. 7.3.5. 
Plan de finanţare 

Ani Început | N+1 N+2 N+3 N+4 N+5 N+6 
N+ 
Trezorerie iniţială -8.000| 11.000| 28.600] 49.600 79.000 116.800] 163.000 
Resurse 
CAF din exploatare 149.600] 158.000| 166.400] 174.800] 183.200] 191.600 
Vânzări de 19.000 
imobilizări 
Creşteri de capital 200.000) 
Creşterea datoriilor | 600.000 


2i 


financiare 

Total resurse 819.000| 149.600| 158.000 166.400| 174.800| 183.200| 191.600 
Utilizări ji | 

Achiziţii de 500.000 

imobilizări 

Dividende 32.000] 37.000] 37.000) 37.000] 37.000] 37.000 
Rambursări credite 100.000] 100.000] 100.000| 100.000] 100.000 100.000] 
Creştere NFR 300.000 

Total unilizări 800.000] 132.000] 137.000| 137.000] 137.000| 137.000] 137.000 


Resurse — Utilizări 19.000| 17.600| 21.000) 29.400] 37.800 46.200] 54.600 
Trezorerie finală 11.000] 28.600| 49.600] 79.000] 116.800] 163.000] 217.600 


7.4. Bugetul investiţiilor 


Bugetul este o previziune a activităţii unei întreprinderi pentru anul care vine. 
Investiţiile se înscriu însă într-o perspectivă pe termen mediu sau lung. Echilibrul pe 
termen lung este exprimat prin intermediul planului de finanțare. Bugetul anual de 
investiţii nu reţine decât consecinţele financiare ale acestui plan, pentru anul de buget. 

Bugetul de investiţii va “izola” pentru perioada următoare (cel mai adesea un an) 
elementele specifice legate de aceste investiţii, cu identificarea datelor de efectuare a 
acestora, a datelor de efectuare a decontărilor cu terţii, a datelor de recepţie a investiţiilor. 
Bugetul include informaţii din planul de finanţare şi le detaliază pe trimestre, pe luni, pe 
responsabili operaţionali pentru a permite urmărirea angajamentelor (tabelul nr. 7.4.1.). 
Bugetul de investiţii se focalizează în principal pe mărimea capitalului investit în cursul 
anului de buget (pe imobilizări şi pe componentele nevoii de fond de rulment). Veniturile 
şi cheltuielile determinate de noua investiţie vor fi integrate în bugetele operaţionale (de 
vânzări, de cheltuieli, de producţie). 

Unele activităţi pot să acopere mai multe perioade bugetate. În repartizarea pe ani 
a costurilor totale estimate va trebui să se ţină cont de activităţile care sunt prevăzute a se 
desfăşura în anii respectivi. În marea majoritate a lucrărilor de investiţie, achiziția 
echipamentelor şi utilajelor necesită alocarea de fonduri importante la începutul 
perioadei, înainte de începerea lucrărilor. Este o opțiune justificată mai ales în perioada cu 
inflaţie ridicată. 
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Tabelul nr. 7.4.1. 


Plan de finanţare An An | An | An 
N+2 | N+3 | N+4 | N+5 


Resurse 


Utilizări 


Buget de investiţii 


Repartizarea pe ani a programului de investiţii şi a planului de finanţare este 
precedată de dezbateri şi negocieri între managerul de proiect şi şefii echipelor care au 
elaborat bugetele pe activităţi, în scopul rezolvării eventualelor conflicte în elaborarea 
acestora. Pe parcursul desfăşurării activităţii, în funcţie de elementele noi apărute, apare 
necesitatea revizuirii bugetului, elaborarea bugetului nefiind o activitate încheiată o dată 
pentru totdeauna, este o operaţiune recurentă, desfăşurată pe întreaga durată de 
execuţie." 

Cheltuielile şi plăţile legate de activitatea de investiţie sunt efectuate în trei 
momente diferite“: 

1. Data angajării (contractării) — este data plecând de la care nu mai este posibilă 
revenirea asupra deciziilor de investiţii fără a suporta anumite consecinţe financiare. 
Angajamentul poate presupune şi efectuarea unui vărsămînt în avans. Orice întârziere în 
execuţia unei etape duce la decalarea datelor de angajare a etapelor următoare. 

2. Datele de efectuare a plăţilor. Având un impact major asupra. trezoreriei 
întreprinderii, este necesar să se verifice coerenţa dintre sumele facturate şi cele bugetate. 

3. Data recepției. Este data de la care activitatea de exploatare (comercializare, 
fabricare, prestări servicii etc.) poate începe. 

Uneori, în cadrul unor proiecte de investiţie, unele dintre aceste date se pot 
suprapune. De cele mai multe ori însă, ele rămân distincte. 

Atunci când proiectele de investiţii sunt numeroase, este utilă elaborarea de 
bugete pentru fiecare din cele trei momente, cu identificarea clară, pentru fiecare proiect 
în parte, a datei de angajare, a datei de începere a lucrărilor de execuţie, a datei de 
finalizare a investiţiei (recepţia) şi a datelor de efectuare a plăţilor, precum şi a fluxurilor 
financiare aferente fiecărui moment în parte. Un model este prezentat în tabelul nr. 
7.4.2. 


146 M. Mieilă, op. cit., pp. 89-90 
147 C, Alazard, S. Sépari, Contrôle de gestion. Manuel&Applications, 4° édition, Dunod, Paris, 
1998, p. 464 
148 M, Gervais, Contrôle de gestion par le système budgétaires, 3° édition, Librairie Vuibert, 1994, 
p. 63 
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Tabelul nr. 7.4.2. 


z Angajări Recepție | Plăţi 
3 |3 | [E N NHI NH [N2] N NI NI2 

le, EI & [i SE 3 (an de buget) __|(an de buget) (an de buget) 

E g i E =! 3 Oct | lan | Apr| lun | Iul | Sep | Feb | Oct | lan | Mai | Iul | Sep | Nov | Dec | Feb 
E [e | |ssa [as] 3|1|4|6[|7|9|14]3|1|5|6|9|uli2 [+2 

Pildo Pais [8 7 (100 1000 301 500 20 

EE TNA E EEE 50 500 10 40 

P3 | 4 2 6 |8| 14 150 150 50| 500) 500 

P4 |_6 1 TAT 14 2000 200 50| 500|_100 
[Total pe luni 1000| 500 1500] 2000) 100) 500 350 300| 10 1000| 700 400 500 500| 150 
Total pe ani de buget 100 4000 1500 350| 30| 3200 150 


Câteva comentarii: 

Data începerii lucrărilor = Data angajării + Întârzieri 

Data recepţiei (a finalizării lucrărilor) = Data începerii lucrărilor + Durata 
lucrărilor 


Exemplu: pentru proiectul P1 în valoare de 1.000 lei, angajarea are loc în luna 
octombrie N (anul curent). Începerea lucrărilor a întârziat 2 luni, ceea ce înseamnă că au 
început în luna decembrie N. Efectuarea acestora s-a întins pe o perioadă de 8 luni, astfel 
încât recepţia proiectului de investiţie P1 va avea loc în luna iulie N+1. Plăţile legate de 
proiectul P1 sunt planificate astfel: 300 lei în momentul angajării, 500 lei în luna mai şi 
200 lei în momentul recepţiei lucrării (în luna iulie). 

În final se obţine o valoare totală, pe ani şi pe luni, a datelor şi a valorii sumelor 
angajate (sau care vor fi angajate), a datelor şi a valorii investiţiilor care vor fi 
recepționate, a datelor şi a plăţilor care vor fi efectuate. 


7.5. Repere privind controlul activităţii de investiţie 


După aprobarea începerii desfăşurării lucrărilor de investiţii şi după 
disponibilizarea fondurilor de investiţii, intervine funcţia de control, consecință a 
direcţionării sumelor de cheltuieli. Operaţiunea este parte a atribuţiilor departamentului 
financiar-contabil şi a departamentului control de gestiune. Se monitorizează astfel 
tranzacţiile financiare şi modul de efectuare a cheltuielilor în conformitate cu valorile 
previzionate, se evaluează stadiul lucrărilor şi ritmul de avansare a acestora, se identifică 
economiile şi depăşirile de cheltuieli şi cauzele care au determinat apariţia acestor abateri. 
În funcţie de evenimentele noi apărute în derularea activităţii (costuri mai mari sau mai 
mici ale unor activităţi față de costurile previzionate iniţial, necesar de fonduri neprevăzut 
etc.), managerul de proiect poate dispune rectificarea planului de finanţare iniţial (inclusiv 
a bugetelor anuale). Bineînţeles că acest lucru este posibil cu aprobarea organismelor 
financiare finanţatoare, motiv pentru care managerii au îndatorirea majoră de a argumenta 
solid solicitările noi şi de a înţelege impactul pe care aceste solicitări îl au asupra 
realizării proiectului de investiţie. 
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În cazul proiectelor de investiţie care prevăd modernizări, dezvoltări, reabilitări, 
sarcinile de exploatare a capacităţilor de producţie deja existente se suprapun cu sarcinile 
legate de proiectul nou de investiţie. 

În perioada de execuţie, funcţia de control are o importanță majoră. Gestiunea 
stocurilor de materiale şi echipamente este o necesitate majoră, cu atât mai mult cu cât 
proiectele necesită stocuri importante. În practica economică nu puţine au fost cazurile în 
care furnizorii au livrat proiectului echipamente şi materiale sub normele prevăzute, sau, 
cum este cazul uneori în instituţiile publice, aceste stocuri „se epuizează” prea repede, 
apărând „nevoia” de materiale care pot conduce la noi împrumuturi. O bună gestiune a 
stocurilor necesită locuri sigure de depozitare precum şi existenţa unui sistem de evidență 
adecvat cu ajutorul căruia să se înregistreze fiecare operaţie de intrare-ieşire a acestora. 

Compartimentele financiar-contabil şi control de gestiune, prin verificările făcute, 
au un rol vital în cadrul implementării proiectelor de investiţie. Prin rapoarte periodice 
adecvate pentru a fi înțelese de managerul de proiect, ele trebuie să fie în măsură să 
raporteze acestuia orice abatere de la ce s-a planificat, să identifice zonele de dificultate, 
să identifice, împreună cu managerii de şantier, cauzele care au condus la abaterile 
respective, să acorde consiliere pentru remedierea neregulilor apărute. 

Controlul realizării proiectului este o activitate extrem de dificilă, mai ales când 
execuţia lucrărilor se bazează pe serviciile unor constructori, sau pe serviciile unei agenţii 
centrale de achiziţii sau pe un buget de dezvoltare la dispoziţia unei autorităţi publice, 
controlat din afara proiectului. În aceste cazuri, controlul efectiv al bugetului nu mai este 
la îndemâna managerului. 

Lipsa de fonduri este una din principalele probleme în implementarea proiectelor 
de investiţie, având ca rezultat stoparea activităţilor. Fondurile reduse, sau primirea lor cu 
întârziere determină reducerea cheltuielilor pentru lucrările de investiție.“ Managerul 
proiectului autorizează tranzacţiile şi plăţile pe măsură ce s-au stabilit sistemele de 
autorizare a plăţilor şi de depunere a sumelor în conturile bancare. Funţia de control are 
ca scop armonizarea executării efective a lucrărilor (inclusiv efectuarea plăţilor) cu 
planurile şi bugetele aprobate. 

Nu există un sistem contabil şi de control de gestiune general valabil pentru toate 
proiectele de investiţie. Fiecare proiect necesită stabilirea unui sistem contabil şi de 
control adecvat naturii sale, cerinţelor investitorului şi, dacă este cazul, adecvat cerinţelor 
agenţiilor finanţatoare. În lipsa unui sistem de informare şi de raportare bine pus la punct, 
calitatea deciziilor luate de către manageri va lăsa de dorit, cu consecinţe nefaste asupra 
viitorului companiei. 

Pentru managerul de proiect perioada de exploatare poate părea că are o 
importanţă limitată, deoarece se consideră că acesta şi-a îndeplinit sarcina în momentul 
terminării perioadei de execuţie (recepţiei investiţiei). Deşi managerul de proiect nu este 
direct implicat în evaluarea eficienţei proiectului, este necesară o analiză clară a valorii 
proiectului de investiţii. 


19 M. Mieilă, op. cit., p. 92 
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7.6. Măsurarea rentabilităţii capitalului investit 


Succesul unui proiect de investiţii presupune atingerea obiectivelor sale. 
Obiectivele unei investiţii pot fi multiple: creşterea profitului, satisfacția clientelei, 
creşterea părţii de piaţă etc. Un rol important în evaluarea performanţei manageriale îl 
reprezintă profitul obţinut la nivelul activelor utilizate. Prin comparaţia profitului cu 
activele se poate aprecia măsura în care profiturile generează o rentabilitate adecvată a 
capitalului investit. Pintre indicatorii cei mai utilizaţi în măsurarea randamentului 
capitalului investit se numără ROI şi EVA. 


7.6.1. Rentabilitatea investiţiilor (ROI) 


ROI (Return On Investment) este un concept de performanţă în orice formă de 
investiţie. Pentru acţionari obiectivul final al întreprinderii este exprimat în ROI. ROI este 
un indicator care arată în ce măsură o anumită afacere produce câştig din utilizarea 
capitalului. Arată măsura în care suma investită într-o anumită acţiune se întoarce ca 
profit sau ca o pierdere. El permite, astfel, evaluarea randamentului unei sume investite, 
sau, altfel spus, ROI permite măsurarea rezultatului în raport cu mijloacele folosite pentru 
a-l obţine. 

ROI (întoarcerea investiţiei) se calculează ca raport între profitul operaţional 
obţinut în urma acţiunii în care s-a investit şi suma totală investită (sau costurile totale ale 
investiţiei). Rezultatul fiind un procent, relaţia obținută se înmulțește cu 100. Formula de 
calcul este: 


Venituri in urma investitie i - Suma investita 
ROL = x100 


Suma investita 


Altfel spus, 


Profit (în urma investitie i) y 


ROI = 100 


Capital investit 


Este o formulă care se poate aplica tuturor tipurilor de investiții. ROI este utilizat 
de investitori pentru a selecta un proiect de investiție din mai multe posibile. La fel de 
bine însă, poate fi utilizat după finalizarea investiţiei, pentru a măsura rentabilitatea 
acesteia. ROI este un indicator destul de des folosit în analiza performanțelor şi în 
fundamentarea deciziilor. 

ROI ne spune de fiecare dată dacă investiţia făcută este profitabilă sau nu. Fiind o 
rată simplă, două tipuri de date sunt necesare pentru a calcula ROI: 

- costul proiectului de investiţie (resursele consumate pentru realizarea 
investiţiei); 

- profitul prevăzut al proiectului (când ROI se calculează înainte de demararea 
lucrărilor), profitul actual (când ROI se calculează în timpul perioadei de exploatare), 
profitul total al proiectului (când ROI se calculează după expirarea duratei de exploatare a 
investiţiei). Profitul utilizat în calcului ROI este rezultatul de exploatare înaintea 
dobânzilor şi a impozitului. 
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Exemplu de calcul: 

În cadrul unui proiect, investiţia efectuată a fost de 20.000 lei. Câştigul realizat 
prin exploatarea acestei investiţii a fost de 25.000 lei. ROI-ul proiectului de investiţie 
este: 

25.000 — 20.000 


20.000 


x100 = 25% 


Aparent, acest indicator este destul de simplu de calculat. În realitate calculul se 
poate complica atunci când se ţine cont de efectele inflaţiei. În acest sens, pentru 
proiectele de investiţii în care exploatarea acestora se întinde pe mai mulţi ani, 
actualizarea cifrelor este obligatorie. De asemenea, ROI nu poate fi utilizat pentru 
compararea proiectelor de investiţie care au durate economice diferite. 

În ce priveşte măsurarea volumului capitalului investit care este luat în calculul 
ROI, diferite alternative sunt posibile: 

- se rețin doar fondurile proprii; 

- se iau în considerare fondurile proprii şi fondurile împrumutate; 

- se defineşte capitalul investit plecând de la activele fixe utilizate de centrul de 
profit, incluzând şi partea capitalului centrului de investiţie atribuită pentru finanţarea 
activităţii curente de exploatare (fond de rulment). 

Un alt inconvenient al indicatorului ROI îl constituie focalizarea pe latura 
financiară a investiţiei. Beneficiile conexe sunt ignorate: gradul de satisfacţie al clienţilor, 
motivarea salaraţilor, ameliorarea imaginii de piaţă etc. 

Valoarea ROI poate fi pozitivă sau negativă. Un ROI negativ indică un proiect 
nerentabil. Atunci când două proiecte de investiţie au ROI pozitiv, dar diferit, la risc egal 
proiectul cu ROI mai mare va fi privilegiat. Dacă două proiecte de investiţie au ROI 
pozitiv şi aproximativ de aceeaşi valoare, proiectul cu risc mai mic va fi privilegiat. 

Cu cât ROI este mai mare cu atât situaţia investiţiei este mai bună. Scopul 
managerului întreprinderii este de a asigura maximizarea pe o perioadă lungă a acestui 
indicator, realizând astfel creşterea întreprinderii şi remunerarea acţionarilor. Calculată ca 
raport între profitul şi mijloacele necesare pentru obţinerea acestui profit (capitalul 
investit) această rată se descompune în obiective atribuite fiecărui responsabil din 
întreprindere, exprimate prin intermediul indicatorilor fizici şi monetari. ROI poate fi 
descompus în două rate, astfel: 

_ Profit CA 


X 
CA Capital investit 


Profit 


———————— = Rata rentabilității comerciale 
Cifra de afaceri 


Cifra de afaceri 


— — = Rata de rotație a activului (în număr de rotații) 
Capital investit 


150 Y, De Rongé, K. Cerrada, Contrôle de gestion, 2° édition, Pearson Education France, Paris, 
2009, p. 222 
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Aceste două rate pot fi descompuse în continuare în alți indicatori preluaţi din 
situaţiile financiare ale întreprinderii (figura nr. 7.6.1.). 


Profit/Capital investit | 


| Profit/Cifra de afaceri | Cifra de afaceri/Capital investit 


| 
pa 


| 

| | 
Profit | Cifra de | Cifra de Capital 
afaceri afaceri investit 


| 
| Rate de 
| rotaţie 


Productivitate i | Costuri | Preţuri ET =S | Marketing [ Imobilizāri ] Credit [Stocuri 
| activitate | clienţi 


. a : - A 5 
Figura nr. 7.6.1. Descompunerea ROI în obiective specifice” 


ROI este un indicator care nu poate fi controlat în totalitate la nivelul unui singur 
departament din întreprindere. Pentru a majora ROI managerii trebuie fie să majoreze 
numărătorul, adică să crească veniturile şi să reducă cheltuielile, fie să diminueze 
numitorul, adică să reducă activele. Oricare din aceste acţiuni poate avea atât efecte 
pozitive, cât şi efecte negative. 152 Astfel, unele decizii care au ca scop reducerea ROI pot 
îmbunătăţi starea economică a întreprinderii, după cum unele decizii luate a scopul 
creşterii ROI pot avea ca şi rezultat desfăşurarea unei activităţi nesatisfăcătoare. !5 

Este tentant pentru un manager să încerce să maximizeze rezultatele pe termen 
scurt în detrimentul celor pe termen lung, de exemplu să reducă cheltuielile de publicitate, 
dar în detrimentul imaginii întreprinderii pe termen lung şi, prin urmare a ROI pe 
perioadă lungă, sau să reducă investiţiile legate de activitatea de cercetare dezvoltare, fără 
a ţine cont de importanța acestora pentru viitorul companei. Întocmirea situaţiilor 
financiare semestriale în întreprinderile româneşti pot determina managerii 
întreprinderilor să manipuleze cifrele care să privilegieze performanța pe termen scurt în 


15 Bouquin (2001), Contrôle de gestion, Presses Universitaires de France, p. 248 citat de N. 
Berland, Mesurer et piloter la performance, version 2009, disponibil la: 
http://www.management. free.fr/publications/Contenu/ebook/bibliotheque.htm, p. 81 
152 N. Albu, C. Albu, Instrumente de management al performanței. Volumul II. Control de 
gestiune, Ed. Economică, București, 2003, p. 179 
153 p. Diaconu, N. Albu, S. Mihai, C. Albu, F. Guinea, Contabilitate managerială aprofundată, Ed. 
Economică, Bucureşti, 2003, p. 255 
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detrimentul celei pe termen lung. Deciziile managerilor trebuie să ţină cont însă de efectul 
acestora asupra realizării obiectivelor din planul strategic. 


7.6.1.1. Influenţa valorii imobilizărilor în măsurarea ROI 


O problemă a utilizării ROI este dată de valoarea la care sunt luate în calcul 
activele amortizabile: valoarea netă sau valoarea brută. Recurgerea la valoarea netă 
contabilă pentru evaluarea activelor fixe are ca avantaj coerenţa cu informaţiile din 
contabilitatea financiară, dar conduce la rezultate deformate, reflectând incorect 
rentabilitatea proiectelor de investiţie, conducând la decizii eronate (o creştere artificială a 
ROI atunci când activele fixe îmbătrânesc). Recurgerea la valoarea brută are ca 
dezavantaj lipsa coerenţei cu situaţiile financiare, dar elimină incidența metodei de 
amortizare şi permite înlocuirea activelor cu impact mic asupra ROI. '** 


Exemplu 
Pentru a ilustra inconvenientele pe care le ridică modul de evaluare a 
imobilizărilor în calculul ROI şi implicit în măsurarea performanţei financiare, pornim de 
la următorul exemplu. 
Se dau următoarele informaţii: 
Tabelul nr. 7.6.1. 


Bilanţ contabil 


Activ | Pasiv 

Imobilizări corporale 4.950 | Capital social 1.500 
Stocuri 450 | Rezerve 3.840 
Creanţe comerciale 375 | Datorii pe termen lung 450 
Disponibil 525 | Datorii pe termen scurs 510 
Total activ | 6.300 | Total pasiv |__+ 6.300 


Tabelul nr. 7.6.2. 
Cont de rezultate 


Indicatori | Sumă 

Venituri 15.000 
Cheltuieli cu materii prime şi materiale 3.000 
Cheltuieli cu servicii externe 4.500 
Salarii 5.925 
Amortizare 825 
Rezultat brut 750 | 


Se intenţionează efectuarea unei noi investiţii (achiziţionarea unui utilaj) de 750 
lei, cu o durată de viaţă de 5 ani care generează o economie de cheltuieli cu serviciile 
externe de 210 lei pe an. Utilajul este amortizat liniar în 5 ani. Rata de actualizare luată în 
calcul este de 10%. 

Se doreşte aprecierea performanţei financiare determinată de noua investiţie. 


154 N. Albu, C. Albu, op. cit., p. 178 
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Rezolvare 
Se poate calcula valoarea actualizată netă a investiţiei. 


D 
VAN a =-1, + Yo CE(L+ i)” 


h=1 


Fluxul de trezorerie anual generat de noua investiție se limitează la economia de 
cost de 210 lei pe an. Valoarea actualizată a acestor fluxuri de trezorerie în cei 5 ani este: 
Tabelul nr. 7.6.3. 


Anul Cash-flow° Coeficient de Cash-flow 
actualizare actualizat 

1 210 0,91 191,1 

2 210 0,83 174,3 

3 210 0,75 157,5 

4 210 0,68 142,8 

5 210 0,62 130,2 

Total 1.050 - 795,9 


VANiu= -750 + 795,9 = 45,9 lei 
VAN este pozitivă, de unde rezultă că proiectul este rentabil. 


În tabelul nr. 7.6.4. este calculat ROI atât înainte de efectuarea investiţiei, cât şi 
după investiţie. 
Tabelul nr. 7.0.4. 


Nr. Indicatori Înainte de După 

crt. investiţie investiţie 
l Venituri (lei) 15.000 15.000 

Cheltuieli fără amortizare (lei) 13.425 13.215! 

E) Amortizare (lei) 825 9752 | 
4 Rezultat (1-2-3) (lei) 750 810 
5 | Capital investit (lei) 5.790 6.540 
6 | ROČ (%) 12,95 12,38 


113.215 = 13.425 — 210 (economia de cheltuieli) 
?se ţine cont de amortizarea utilajului noi 
975 = 825 + 750/5 
“Capital investit CI = Active imobilizate AI + Fond de rulment FR 
FR = Active circulante AC — Datorii pe termen scurt DTS 
Dacă activele imobilizate se iau în calcul la valoarea netă, rezultatele sunt: 
- înainte de investiție: 
AI = 4.950 lei 
FR = (450 + 375 + 525) — 510 = 840 lei 
CI = 4.950 + 840 = 5.790 lei 
- după investiţie: 
CI = Clinainte de investiţie + Noua investiţie = 5.790 + 750 = 6.540 lei 
“ROI = (Profit : Capital investit) x 100 
277 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


- înainte de investiţie: ROI = (750 : 5.790) x 100 = 12,95% 
- după investiţie: ROI = (810 : 6.540) x 100 = 12,38% 


Acest exemplu ilustrează problemele pe care le ridică măsurarea performanţei 
financiare. Se constată că ROI s-a diminuat după efectuarea investiţiei. Din punctul de 
vedere al direcţiei generale investiţia trebuie realizată, deaorece are o valoarea actualizată 
netă pozitivă, proiectul de investiţie fiind rentabil. Din punctul de vedere al 
responsabilului centrului de investiţie, nu ar trebui să existe un interes în realizarea 
investiţiei, deoarece acest lucru ar conduce la diminuarea performanţei măsurată prin 
intermediul ROI. 

În cursul duratei de viață a investiţiei, ROI va creşte de la an la an, deoarece baza 
capitalului investit se va diminua de la an la an (valoarea netă a imobilizărilor va scădea). 

În cazul în care imobilizările s-ar lua în calcul la valoarea de achiziţie (valoarea 
brută), acest lucru ar subestima randamentul capitalului investit (valoarea de achiziţie este 
mai mare decât valoarea economică a activelor imobilizate care se diminuează în timp). 
În scopul creşterii ROI, managerii pot fi tentaţi să diminueze numitorul, recurgând la 
diminuarea investiţiilor. Atunci când, în calculul capitalului investit, investiţiile sunt 
valorizate la costul de achiziţie, pentru ameliorarea performanţei responsabilii centrelor 
de investiţie pot fi tentaţi să recurgă la dezinvestire pentru a determina o creştere a 
ROI: 


7.6.1.2. Influenţa fondului de rulment în măsurarea ROI 


Şi modul de calcul al fondului de rulment, ca parte a capitalului investit, poate 
influenţa valoarea ROI. 

În multe sectoare de activitate ciclul de exploatare generează o nevoie de 
finanţare, numită nevoie de fond de rulment. De exemplu, în industrie, costul materiilor 
prime şi al cheltuielilor de prelucare se recuperează în momentul în care clienţii vor plăti 
ceea ce au cumpărat. Există o nevoie de finanţare a ciclului de exploatare atunci când 
suma duratei medii de stocare şi a duratei medii de încasare a clienţilor este superioară 
duratei medii de plată a furnizorilor. 

Fondul de rulment net se măsoară ca diferenţă între capitalul permanent CP şi 
activele imobilizate AI: 

FR = CP-AI 

Soldul capitalului permanent dsponibil după finanţarea activelor fixe constituie o 
resursă de finanţare pentru acoperirea nevoii de fond de rulment generată de ciclul de 
exploatare (NFR). Fondul de rulment se poate calcula şi ca diferență între activele 
circulante AC şi datoriile pe termen scurt DTS. 

FR = AC - DTS 

În calculul fondului de rulment, ca parte a capitalului investit pentru măsurarea 
ROI, se pun o serie de probleme. Este necesară o retratare a unor elemente luate în calcul. 

In ce priveşte stocurile, trebuie examinat dacă valoarea stocurilor din bilanțul 
contabil este reprezentativă pentru valoarea medie a acestora din timpul anului, aspect 


25 


my pe Rongé, K. Cerrada, op. cit., p. 225 
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important mai ales în cadrul întreprinderilor cu activitate sezonieră. De asemenea, şi 
metoda de evaluare a stocurilor îşi pune amprenta asupra valorii stocurilor din bilanțul 
contabil, subevaluând sau supraevaluând valoarea acestora. Se recomandă utilizarea unui 
cost standard sau cost mediu în valorizarea stocurilor. 

În ce priveşte creanţele comerciale, atunci când activitatea firmei este sezonieră 
iar valoarea ceanţelor din bilanţul contabil nu este reprezentativă pentru tot anul, este de 
preferat să se ia în calcul valoarea medie a acestora din timpul anului, pentru a estima 
suma care este imobilizată. De asemenea se impune o gestionare eficientă a încasării 
creanţelor şi a termenelor de încasare a acestora. 

Un control şi implicit o retratare se recomandă a fi efectuate și asupra modului de 
gestionare a datoriilor pe termen scurt din bilanţul contabil, astfel încât acestea să reflecte 
valoarea medie din timpul anului. 

În urma retratării posturilor din bilanţ, se va obţine valoarea fondului de rulment 
necesar (active circulante retratate minus datorii pe termen scurt retratate) pentru 
acoperirea necesarului fondului de rulment al activităţii de exploatare. 

Este important ca modalităţile de măsurare a performanţei să determine un 
comportament din partea managerilor centrelor de responsabilitate care să aibă drept 
consecinţă atingerea obiectivelor strategice. 


7.6.2. Valoarea economică adăugată EVA 


EVA reprezintă inițialele termenului englezesc Economic Value Added. 
Indicatorul este un instrument de măsurare a valorii create de întreprindere. EVA este 
destinat acţionarilor pentru ca aceştia să poată vedea dacă societatea creează bogăție. În 
practică, serviciul financiar al companiei este cel care calculează indicatorul, și îl 
transmite investitorilor. Cu toate acestea, unii investitori înşişi determină EVA 
procentuală prin utilizarea datelor furnizate de companie. 

Indicatorul EVA se calculează după o formulă complexă, care poate fi rezumată 
pentru simplitate ca: 


EVA = Capital investit x (Rentabilitatea capitalului investit - Costul mediu 
ponderat al capitalului angajat). 
sau: 

EVA = NOPAT - (WACC x Capital angajat) 
în care: 

NOPAT (Net Operating Profits After Taxes) - rezultatul operațional înainte de 
dobânzi minus impozitul pe profit sau ROIC (Return On Invested Capital) — rentabilitatea 
capitalului investit; 

WACC (Weighted Average Cost of Capital) - costul mediu ponderat al 
capitalului. 


EVA este diferenţa dintre randamentul capitalului unei societăţi şi costul acestui 
capital. Pentru a crea valoare, costul capitalului investit trebuie să fie mai mic decât 


155 Y, De Rongé, K. Cerrada, op, cit., p. 226 
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randamentul capitalului. Istoria a demonstrat că întreprinderile care reuşesc să genereze 
randamente ale capitalurilor în mod constant mai mari decât costurile capitalurilor, sunt 
societăţile care performează cel mai bine la bursa de valori pe termen lung. 

Sunt trei paşi pentru a calcula EVA: 


1. Se determină randamentul capitalului 

Modul corect de a măsura randamentul capitalului este de a extrage ceea ce se 
numeşte NOPAT (profit operaţional net după impozitare). În calculul NOPAT se ignoră 
cheltuiala cu dobânda care a fost plătită în cursul anului şi elementele cu caracter 
extraordinar. Scopul este de a obține randamentul capitalului al activităţilor normale şi 
curente ale societăţii, în scopul de a emite posibile previziuni pentru viitor. 


2. Se determină costul capitalului 

Deoarece vom scădea costul capitalului din randamentul capitalului, este evident 
că trebuie exclus costul capitalului în etapa 1, pentru a nu efectua acest lucru de două ori. 
Pentru a calcula costul capitalului, avem nevoie de WACC (Weighted Average Cost of 
Capital) - costul mediu ponderat al capitalului. 

WACC = Costul capitalului propriu x Proporția capitalului propriu în capitalul 
total + Costul capitalului împrumutat x Proporția capitalului împrumutat în capitalul total 


3. Se calculează valoarea economică adăugată actuală în valori relative şi în 
valori absolute. 

2 în valori relative: 

EVA (%) = Randamentul capitalului — Costul capitalului 


2 în valori absolute: 

EVA (lei) = NOPAT — (WACC x Capital angajat) 
sau: 

EVA (lei) = Capital angajat x EVA (%) 


Indicatorul EVA este important pentru a controla investiţiile, pentru a comunica 
cu partenerii financiari, dar nu se poate pilota o companie doar cu ochii aţintiți pe EVA. 
Acest indicator trebuie utilizat cu precauție.’ 

Este important ca societăţile care au atins o anumită valoare economică adăugată 
într-un anumit an să fie capabile să facă acelaşi lucru şi în următorii ani. Multe companii 
au atins o rentabilitate foarte mare a capitalului pentru unul sau doi ani, pentru ca apoi 
aceasta să înceapă să scadă. Este foarte importantă înțelegerea motivelor pentru care 
profitul se menţine la valori ridicate. 

Atunci când un investitor iese în evidență, este pentru că el poate, cu viziunea şi 
perspicacitatea sa, să „calculeze incalculabilul” şi să vadă ceea ce majoritatea 
investitorilor nu pot vedea." 


157 La valeur ajoutee economique (EVA), http://cab.gerec.conseils.over-blog.com/article-la-valeur- 
ajoutee-economique-eva-107130248.html 
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EVA încurajează perspectiva pe termen lung în rândul managerilor şi în rândul 
angajaţilor firmei. Ea determină managerii să acorde atenție modului în care sunt 
gestionate activele şi veniturile. EVA recunoaşte costul capitalului şi, prin urmare, nivelul 
de risc al operaţiunilor unei firme. Prin luarea în considerare a tuturor costurilor de 
capital, inclusiv a costului capitalurilor proprii, EVA reflectă averea creată sau pierdută 
prin derularea afacerii în cadrul fiecărei perioade de raportare. ? 

EVA poate fi îmbunătăţită prin: 

- creşterea performanţei, prin ameliorarea rezultatului din exploatare; 

- creştere prin investiţii, care ar putea duce la o creştere a vânzărilor, la 
dezvoltarea de noi produse sau servicii; 

- gestionare activelor, prin modernizarea acestora sau cesiunea activelor 
neproductive; 

- gestionarea structurii capitalului, prin arbitrajul dintre capitalurile proprii şi 
capitalurile împrumutate. 

EVA poate ajuta liderii să evalueze oportunităţile, să stabilească obiectivele, să 
măsoare rezultatele. 


Exemplu 

Presupunem compania A care este cotată la bursă. Se cunosc următoarele 
informaţii: 

- profit înainte de dobânzi, dar după impozitare — 50.000 lei; 

- cota de impozit pe profit — 16%; 

- capitalul total este format din capital propriu — 150.000 lei şi capital împrumutat 
(pe termen scurt şi lung) — 100.000 lei; 

- rata dobânzii aplicată este de 10%; 

- pentru capitalul propriu s-a stabilit un cost de 12%. 


Pentru calculul EVA se parcurg etapele: 

Etapa 1: Determinarea rentabilităţii capitalului 

În cazul societăţii analizate, valorile sunt: 

NOPAT = 50.000 lei 

Capital total (propriu + împrumutat) = 150.000 + 100.000 = 250.000 lei 

Randamentul investiţiei = (NOPAT/Capital investit) x 100 = (50.000/250.000) x 
100 = 20% 


Etapa 2. Determinarea costului capitalului 
Se calculează WACC - costul mediu ponderat al capitalului. 


1% P. O. Langevin, Identifier les meilleures entreprises grâce à la méthode EVA, Journal financier 
dun «Y», 9 avril 2012, http://www.journaly.com/2012/04/identifier-les-meilleures- 
entreprises.html 

15 L, Vasilescu, Evaluarea performanţei firmei pe baza indicatorilor financiari, Analele 
Universităţii “Constantin Brâncuşi” din Târgu Jiu, Seria Economie, Nr. 3/2011, pp. 162-163, 
http:/Avww.utgjiu.ro/revista/ec/pdf/2011-03/20_LAURA_VASILESCU.pdf 
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WACC = Costul capitalului propriu x Proporția capitalului propriu în capitalul 
total + Costul capitalului împrumutat x Proporția capitalului împrumutat în capitalul total 


Pentru întreprinderea A capitalul total este de 250.000 lei, din care 150.000 lei 
reprezintă aportul acţionarilor (60%), iar 100.000 lei reprezintă datorii (40%). Dobânda 
pentru datorii este de 10% pe an, pe care întreprinderea o plăteşte înainte de impozitul pe 
profit. Cum societatea este impozitată cu 16%, rezultă un cost al acestei datorii de: 10 - 
10x16% = 8,4% pe an. 

Pentru a calcula corect costul total al capitalului, trebuie adăugat şi costul 
capitalurilor proprii de 12%. 

WACC = 12 x 60% + 8,4 x 40% = 10,56% 


Etapa 3: Calculul valoarii economice actuale adăugate: 

2 în valori relative: 

EVA (%) = Randamentul capitalului — Costul capitalului = 20% - 10,56% = 
9,44% 

2 în valori absolute: 

EVA (lei) = NOPAT - (WACC x Capital angajat) = 50.000 — 250.000 x 10,56% 
= 23.600 lei. 
sau: 

EVA (lei) = Capital angajat x EVA (%) = 250.000 x 9,44% = 23.600 lei 
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SINTEZELE BUGETARE 


Odată ce bugetele operaţionale au fost întocmite, se trece la întocmirea sintezelor 
bugetare. Se poate întocmi un buget al cheltuielilor totale, prin centralizarea informaţiilor 
preluate din bugetele parţiale. De asemenea, este necesară verificarea coerenţei dintre 
bugetele operaţionale, prin întocmirea bugetului de trezorerie, a contului de rezultate 
previzional, a bilanţului previzional, a tabloului de finanţare previzional. 


8.1. Centralizarea bugetelor de costuri 


După elaborarea bugetelor sectoarelor de activitate din întreprindere se trece la 
centralizarea cheltuielilor cuprinse în cadrul acestor bugete, întocmindu-se un buget al 
costurilor complete. La nivel de produs se elaborează bugetul costului complet unitar. 


8.1.1. Bugetul costurilor complete 


Reţeaua de bugete privind costurile are în vedere principalele funcțiuni ale 
unității patrimoniale. Elaborarea bugetelor pe subdiviziunile întreprinderii reprezintă o 
aplicaţie favorabilă conducerii prin costuri. Prin intermediul ei, o serie de probleme 
curente pot fi rezolvate în sistem piramidal, direct pe secţii, ateliere etc., eliberând şi 
descongestionând în mare parte factorii decizionali din vârful piramidei, de unele 
probleme minore, inerente activităţii zilnice. 

Bugetul costurilor complete se obţine prin însumarea tuturor bugetelor parţiale de 
costuri întocmite de întreprindere. Scopul întocmirii acestui buget este de a prezenta toate 
cheltuielile necesare pentru realizarea şi desfacerea producţiei programate în anul de 
buget. 

Pe lângă clasificarea cheltuielilor după natură, în elaborarea bugetetului costurilor 
complete se poate folosi şi clasificarea pe articole de calculaţie: 

1. clasificarea cheltuielilor după natura acestora, potrivit căreia cheltuielile se 
împart în cheltuieli de exploatare şi cheltuieli financiare. Un model este prezentat în 
tabelul nr. 8.1.1.: 
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Tabelul nr. 8.1.1. 

Bugetul costurilor complete 
Nr. crt. | Denumirea indicatorilor Sumă 
Cheltuieli de exploatare 
Cheltuieli cu materii prime şi materiale consumabile 
Cheltuieli cu personalul 

Cheltuieli privind prestațiile externe 

Cheltuieli privind impozite, taxe şi vărsăminte 
asimilate 


6 Alte cheltuieli de exploatare 


7 Cheltuieli financiare =F] 


8 Cheltuieli privind dobânzile 
9 Alte cheltuieli financiare 


vJ p|wo|o— 


10 Cheltuieli totale (1+7) 


2. clasificarea pe articole de calculație (pe funcțiile întreprinderii): 
Tabelul nr. 8.1.2. 
Bugetul costurilor complete 

Nr. crt. | Denumirea indicatorilor | Sumă 
l Cheltuieli directe de producţie 
2 Cheltuielile activităţilor auxiliare 
3 Cheltuielile indirecte de producţie 
4 Cost de producţie (1+2+3) 
5 
6 
7 


Cheltuieli generale de administraţie 
Cheltuieli de desfacere 
Cheltuieli financiare 


8 Total cheltuieli (4+5+6+7) | 


3. clasificarea cheltuielor în fixe şi variabile (tabelul nr. 8.1.3.). În funcţie de 
cheltuielile variabile pot fi structurate pe activităţile de producţie, desfacere, 
administraţie. 

Tabelul nr. 8.1.3. 
Bugetul costurilor complete 
[ Nr. crt. | Denumirea indicatorilor Sumă 
1 Cheltuieli variabile 
i s - de producție 
12. - de desfacere 
2 


Cheltuieli fixe 
2T - de producție 
22 - de desfacere 
23; - de administraţie 


3 Cheltuieli totale 
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8.1.2. Bugetul costului complet unitar 


Activitatea de elaborare a bugetelor de costuri se încheie cu întocmirea Bugerului 
costului complet unitar pentru fiecare produs ce urmează a fi fabricat. Bugetul costului 
complet unitar stă la baza efectuării analizei costurilor în vederea determinării 
rentabilităţii fiecărui produs. De asemenea, permite compararea costului produselor cu 
costul aceloraşi produse sau produselor similare realizate de alte întreprinderi, stabilirea 
gradului de participare a diferitelor structuri organizatorice ale unităţii la formarea 
costului complet precum şi cunoaşterea cotei părți din fiecare cheltuială ce revine pe 
unitatea de produs. 

Pentru elaborarea bugetului costului complet pe produs se utilizează gruparea 
cheltuielilor pe articole de calculaţie. Fundamentarea datelor din bugetul costului complet 
unitar se face pe baza datelor înscrise în bugetele parţiale. Un model al bugetului este 
prezentat în tabelul nr. 8.1.4. 

Tabelul nr. 8.1.4. 
Societatea comercială „X” 
Secţia de producţie n „Y” 


Produsul A 
Bugetul costului complet unitar 
Denumirea costurilor UM | Standard |Preţ (tarif)| Valoare 
cantitativ | bugetat (lei/buc) 
(lei/um) 


I. Materii prime şi materiale directe 
1. Materia primă „a” 
2. Materia primă „b” 


Total materii prime şi materiale directe 


II.1. Manoperă directă 
1. Operația 1 
2. Operația 2 


Total salarii directe 

II.2. Asigurări şi protecție socială 

II. Total cheltuieli cu manopera directă 
(L1 + II.2) 


III. Total cheltuieli directe (I + II) 
IV. Cheltuieli indirecte de producţie 

V. Cost de producţie (III + IV) 

VI. Cheltuieli generale de administraţie 
VII. Cheltuieli de desfacere 

VIII. Cost complet unitar bugetat 
(V+VI+ VID 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


În ceea ce priveşte repartizarea cheltuielilor indirecte în costul produselor, 
ordinea este următoarea: mai întâi se repartizează cheltuielile indirecte de secţie asupra 
produselor obținute în secția respectivă, urmează repartizarea cheltuielilor generale de 
administraţie asupra tuturor produselor obţinute de întreprindere, pentru ca în final să se 
repartizeze cheltuielile de desfacere asupra produselor finite care le-au ocazionat şi au 
caracterul de producţie marfă. 

Repartizarea acestor cheltuieli în costul produselor se face folosind procedeul 
suplimentării, etapele parcurse fiind: 

a Alegerea unui criteriu sau a unei baze de repartizare în funcţie de care se vor 
repartiza cheltuielile indirecte în costul bunurilor obţinute. Baza de repartizarea este o 
caracteristică tehnică sau economică comună tuturor purtătorilor de cheltuieli (produse, 
lucrări, servicii). 

2 Calculul coeficientului de suplimentare ca raport între cheltuielile de repartizat 
şi suma bazelor de repartizare. 

K= Ch, 


i n 


i=l 
în care: 

K, - coeficient de suplimentare; 

Ch, - cheltuielile indirecte ce urmează a fi repartizate; 

B, - baza de repartizare aleasă; 

i — produs (lucrare, serviciu, comandă); 

n — numărul produselor (lucrărilor, serviciilor, comenzilor). 

2 Calculul cotei de cheltuieli indirecte ce revine fiecărui produs, prin înmulţirea 
coeficientului de suplimentare cu baza de repartizare a produsului respectiv: 

chr; = K, x Br; 
în care: 

chr; - cheltuielile indirecte repartizate asupra produsului i. 

Prin adăugarea cotelor de cheltuieli indirecte de producție la cheltuielile directe, 
se obține costul de producție al produselor. Costul complet se calculează prin însumarea 
costului de producție cu cotele de cheltuielile generale de administrație şi de desfacere 
repartizate produselor respective. 


8.2. Bugetul de trezorerie 


Fiecare companie trebuie să-și anticipeze fluxurile financiare în scopul asigurării 
solvabilității şi a optimizării rezultatelor. Când această anticipare acoperă mai mulți ani, 
documentul întocmit este planul de finanțare. Când anticiparea acoperă o perioadă de cel 
mult un an, documentul întocmit este bugetul de trezorerie. 

Atunci când toate bugetele operaționale sunt construite, se poate întocmi bugetul 
de trezorerie. Bugetul de trezorerie include toate încasările şi plăţile legate de celelalte 
bugete ale companiei. El contribuie la asigurarea coerenței celorlalte bugete, răspunzând 
la întrebarea: sunt celelalte bugete realiste sau realizabile? Prin întocmirea bugetului de 
trezorerie se realizează o gestiune a acesteia care să permită evitarea situaţiilor de 
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dificultăți sau chiar imposibilitatea de plată cât şi un eventual excedent de trezorerie 
incorect gestionat!S0. 


Lichidităţile întreprinderii sunt formate din numerarul din casierie, 


întreprinderii pe temen scurt, valori de încasat (cecuri de încasat, efecte de încasat). 
Bugetul de trezorerie se întocmeşte anual, trimestrial şi lunar. Pe măsura derulării 
activității, aceste previziuni pot fi detaliate pe săptămâni și chiar zile. 


8.2.1. Construcţia bugetului de trezorerie 


Pentru întocmirea bugetului de trezorerie este necesară cunoaşterea următoarelor 
elemente: 

2 bilanţul anului precedent; 

2 bugetele activităţilor de exploatare care trebuie să permită cunoașterea datelor 
de efectuare a încasărilor și a plăţilor; 

2 bugetele activităţilor din afara exploatării, cu identificarea, de asemenea, a 
încasărilor, a plăţilor şi a termenelor de efectuare a acestora. 


Bilanţ de deschidere 


F Datorii 
Creante 


Buget de vânzări Buget de aprovizionări 
Buget de cheltuieli 


| | Buget de investiţii 


Plan de finanţare 


Previziunea încasărilor 


Previziunea plăţilor 


Buget de trezorerie 


Figura nr. 8.2.1. Schema de întocmire a bugetului de trezorerie 


TASTE Filip, I. lonaşcu, M. Stere, Control de gestiune, Ed. ASE, Bucureşti, 2002, p. 201 
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Bugetul de trezorerie permite stabilirea situației previzionale a trezoreriei 
întreprinderii, cu determinarea nivelului de lichidităţi necesare societăţii în conformitate 
cu obiectivele sale şi previzionarea nevoii de finanțare pe termen scurt. Se evaluează 
astfel situaţia financiară previzională a întreprinderii în scopul luării de decizii care să 
contracareze eventualele dezechilibre ce pot afecta lichiditatea și solvabilitatea. 

Bugetul de trezorerie este un buget rezultant. Traduce în termeni de încasări şi 
plăţi efectele celorlalte bugete din întreprindere. El se bazează, în mare parte, pe bugetele 
de exploatare (transformă fluxurile contabile în fluxuri financiare): 

- bugetul de vânzare, cu luarea în considerare a modalităţilor de încasare a 
creanţelor clienţilor (a duratei creditului comercial acordat clienților); 

- bugetul de producţie și al cheltuielilor de producţie (diferitele forme şi niveluri 
de salarizare a personalului, inclusiv cheltuielile la asigurările şi protecția socială, 
diferitele impozite și taxe legate de producţie etc.); 

- bugetul de aprovizionare, cu luarea în considerare a modalităţilor de plată a 
datoriilor către furnizori (a duratei creditului comercial primit de la furnizori); 

- bugetul cheltuielilor generale de administraţie; 

- vânzări şi cumpărări de active fixe (bugetul de investiții). 

Bugetul de trezorerie trebuie să țină cont, de asemenea, de fluxurile financiare din 
afara exploatării: 

- cheltuieli şi venituri financiare; 

- impozite asupra rezultatelor; 

- dividende; 

- credite pe termen lung; 

- creșteri şi diminuări de capital etc. 

În fine, trebuie să se ţină cont de situaţia inițială a trezoreriei, dar și a creanţelor şi 
datoriilor care figurează în bilanțul de deschidere și care generează încasări şi plăți în 
cursul exerciţiului. 

Bugetul de trezorerie se elaborează în două etape: 

2 previziunea încasărilor și a plăţilor; 

2 determinarea şi acoperirea soldurilor de trezorerie. 

Încasările și plăţile pot fi împărțite: 

© pe activitatea de exploatare; 

2 în afara exploatării. 


8.2.1.1. Previziunea încasărilor 


Încasările se referă la fluxurile de numerar care vor intra în trezoreria 
întreprinderii în cursul perioadei pentru care se întocmesc bugetele. Este necesară 
cunoașterea termenelor de încasare. Incasările pot fi: 

- încasări ale creanţelor deținute potrivit termenelor de scadență stabilite cu 
clienţii; 

- încasările în numerar din vânzările de bunuri şi prestarea de servicii sau 
provenite din redevenţe, onorarii, comisioane şi alte servicii, ce pot fi estimate; 

- încasări care decurg din vânzarea de imobilizări corporale şi necorporale, 
precum şi a altor active pe termen lung; 
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- încasări ale efectelor comerciale; 

- încasări din împrumuturi obligatare, din împrumuturi bancare, din emisiunea de 
bilete de trezorerie, de titluri de împrumut ipotecar sau a altor titluri de împrumut; 

- dobânzi încasate pentru împrumuturile acordate; 

- intrări de mijloace băneşti din dobânzi pentru credite şi dividende pentru 
plasamente; 

- încasări din vânzarea de titluri de participare şi de titluri de creanţă ale altor 
întreprinderi, precum şi încasări relative la vânzarea de participaţii în întreprinderi de tip 
joint-ventures; 

- încasări din rambursarea avansurilor de trezorerie şi împrumuturilor acordate 
terţilor; 

- încasări din subvenţii; 

- încasări din emisiunea de acţiuni şi alte instrumente de capitaluri proprii; 

- vărsăminte efectuate de un locatar pentru reducerea soldului datoriei referitoare 
la un contract de locaţie-finanţare etc. 


8.2.1.2. Previziunea plăţilor 


Plăţile sunt constituite din fluxuri financiare prevăzute a ieși în cursul perioadei 
pentru care se întocmesc bugetele: 

- achiziții de materii prime, bunuri și servicii plătite în numerar; 

- plăţi efectuate pentru achiziţionarea de imobilizări corporale şi necorporale, 
precum şi a altor active pe termen lung, inclusiv cheltuielile de dezvoltare capitalizate şi 
plăţile implicate de imobilizările produse de întreprindere pentru sine; 

- plata datoriilor către furnizori potrivit termenelor de scadență stabilite cu 
aceștia; 

- plăţi efectuate pentru achiziționarea de titluri de participare şi titluri de creanță 
ale altor întreprinderi, precum şi plăţi efectuate pentru achiziționarea de participaţii, în 
întreprinderi de tip joint-ventures; 

- plata efectelor comerciale; 

- avansurile de trezorerie şi împrumuturile acordate terţilor; 

- plata salariilor, impozitelor, taxelor; 

- rambursarea împrumuturilor şi plata dobânzilor aferente acestora; 

- plata TVA-ului; 

- plata dividendelor; 

- vărsăminte efectuate acţionarilor pentru achiziționarea sau răscumpărarea 
acţiunilor întreprinderii etc. 


Bugetul TVA 

Un rol aparte îl are bugetul TVA. Ținânt cont de regulile de deductibiliate a TVA, 
este recomandată întocmirea unui buget în care să se previzioneze taxa pe valoarea 
adăugată, buget care va fi preluat ulterior în cadrul bugetului plăţilor, dacă rezultă TVA 
de plată, sau în bugetul încasărilor, dacă rezultă TVA de recuperat. 

Dacă în cursul unei perioade de gestiune: 

TVA colectată < TVA deductibilă = TVA de plată; 
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TVA colectată > TVA deductibilă > TVA de recuperat. 


Foarte multe întreprinderi aleg să nu solicite TVA de recuperat de la bugetul de 
stat, ci să îl deducă din TVA de plată a lunii următoare, adică: 
TVA de plată în perioada N = TVA colectată în perioada N 
- TVA deductibilă în perioada N 
- TVA de recuperat din perioada N-1. 


TVA de plată, conform legislaţiei din România, se plătește bugetului de stat până 
pe data de 25 a lunii următoare. 
Un model de buget de TVA, este următorul: 
Tabelul nr. 8.2.1. 


Nr. | Indicatori Ianuarie | Februarie | Martie 

crt. 
1 | TVA colectată 4427 | 800 | 700 900 | 
2 | TVA deductibilă 4426 | 700 | 900 500 | 
3__| TVA de recuperat 4424 zl 200 aj 
4 | TVA de plată 4423 - 400 | 
5 | Sold TVA de plată 

(4423-4424 din luna anterioară) 
[6 | TVA plătită în cursul lunii 


* 200 = 400 — 200 (TVA de recuperat din februarie) 
** se va plăti TVA din luna decembrie N-1 
*** suma va fi plătită în luna aprilie N. 


8.2.1.3. Determinarea şi acoperirea soldurilor de trezorerie 


Soldul de trezorerie se stabileşte pe baza relaţiei: 

Sold de trezorerie = Sold iniţial de trezorerie + Încasări - Plăţi 
vederea reducerii costurilor de gestiune a trezoreriei. 

Soldul de trezorerie se calculează pe fiecare lună, și poate fi: 

2 trezorerie pozitivă sau excedent de trezorerie; 

© trezorerie negativă sau deficit de trezorerie. 

Soldul pozitiv de trezorerie semnifică faptul că întreprinderea nu are dificultăți 
financiare pe termen scurt. Vor trebui examinate cele mai potrivite forme de investiții a 
sumelor disponibile, care să aducă întreprinderii un plus de rentabilitate: 

- constituirea de depozite cu dobandă ridicată; 

- acordarea de împrumuturi; 

- achiziţionarea de titluri de participare la capitalul social al altor societati 
comerciale; 

- cumpărarea de obligaţiuni şi de alte titluri de valoare; 

- cumpărarea de titluri de plasament în scop de revânzare etc. 
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Soldul negativ de trezorerie semnifică faptul că întreprinderea are nevoi 
financiare pe termen scurt. Printre măsurile care pot fi luate se numără: 
2 acţiuni asupra încasărilor: 

- reducerea duratei de creditare acordată clienţilor; 

- stimulente acordate clienților pentru a încuraja decontările în numerar; 

- creşterea veniturilor încasate; 

- contractarea de noi împrumuturi etc. 

2 acţiuni asupra plăţilor: 

- creşterea duratei de creditare acordate de către furnizori; 

- reducerea sau amânarea cheltuielilor planificate etc. 

În perioada de activitate intensă de producție sau de vânzări, deseori au loc plăți 
substanțiale pentru aprovizionări, salarii și alte cheltuieli de exploatare pe măsură ce 
bunurile sunt produse şi vândute. Încasările de la clienți rămân, de obicei, în urma 
vânzărilor. Uneori se impune contractarea de credite. Banii împrumutaţi sunt utilizați 
pentru plata resurselor necesare pentru producție, încasările din vânzări urmând a fi 
folosite pentru rambursarea împrumuturilor. Acest ciclu ilustrează circuitul: mijloacelor 
bănești — stocuri — creanţe — mijloace băneşti. "®". 

Un model al bugetului de trezorerie este prezentat în tabelul nr. 8.2.2'%. 

Bugetul de trezorerie este un instrument de previziune important pentru gestiunea 
întreprinderii pe termen scurt. În practică este utilizat lunar, uneori săptămânal și chiar 
zilnic în planificarea și controlul disponibilităţilor băneşti. Acest instrument permite 
previziunea dificultăţilor viitoare ale unei întreprinderi în scopul luării deciziilor care au 
ca scop funcționarea și supraviețuirea întreprinderii. Permite evitarea acumulării de 


lichidităţi inactive sau a insuficiențelor neaşteptate de lichidităţi *?. 


8.2.2. Controlul bugetar al trezoreriei 


Periodic, bugetul de trezorerie este analizat prin compararea previziunilor cu 
realizările în scopul identificării cauzelor care conduc la apariţia de sume neîncasate, a 
stabilirii responsabilităţilor şi a luării măsurilor corespunzătoare. Atunci când apar 
diferenţe între realizări şi previziuni, fie se modifică deciziile perioadei curente, dacă 
acest lucru este posibil, fie se modifică previziunile viitoare.'** 

Printre cauzele care conduc la apariţia diferenţelor dintre previziuni şi realizări se 
numără: neîncasarea la timp a facturilor, clienţi care se pot afla în dificultăţi de plată, 
modificarea activităţilor întreprinderii faţă de cele avute în vedere în momentul întocmirii 
bugetelor, modificări de salarii, modificări de preţuri, plata facturilor la alte termene decât 
cele stabilite cu furnizorii etc. 


Maspe Horngren, S. M. Datar, G. Foster, Contabilitatea costurilor, o abordare managerială, 
Ediția a XI-a, Ed. ARC, 2006, p. 222 
16T, Stancu, apud M. Toma, Contabilitatea și gestiunea trezoreriei, Ed. Valahia University Press, 
Târgovişte, 2012, p. 91 
16 C, T. Horngren, S. M. Datar, G. Foster, op. cit., p. 221 
164 C. Iacob, I. Ionescu, Controlul de gestiune la nivelul firmei, Ed. Tribuna Economică, București, 
1999, p. 274 
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Tabelul nr. 8.2.2. 
Construcţia bugetului de trezorerie 
Faze Simbol Operații 
(1) Previziunea încasărilor şi a| A  |Soldul iniţial al trezoreriei 


plăţilor 


B IG) Încasări din activitatea de exploatare: 

- încasări din activitatea de bază 

- încasări din alte activităţi 

- subvenţii 

- vânzări de active fixe 

- alte încasări din exploatare 

C |(-) Plăţi pentru activitatea de exploatare: 

- cumpărări de materii prime şi materiale 
- impozite şi taxe 

- cheltuieli de personal 

- achiziţii de active fixe 

- alte cheltuieli de exploatare 

D [SOLDUL TREZORERIEI DE EXPLOATARE 
(B-C) 

E |(+)Alte încasări: 

- venituri financiare 

- creşteri de capital 

- creşterea creditelor pe termen lung 

- alte încasări 

F IC) Alte plăți 

- cheltuieli financiare 

- rambursarea creditelor pe termen lung 
- impozitul pe profit 

- dividende 

- alte plăţi 

G [SOLDUL TREZORERIEI DIN AFARA 

[- EXPLOATĂRII (E-F) s 

(2a) Determinarea soldului de| H [SOLD DE TREZORERIE INAINTE DE 


trezorerie, înainte de acoperire ACOPERIRE (H=A+D+G) 
(2b) Acoperirea soldurilor de| 1  |(+) Concursuri bancare: 
trezorerie - soldul creditor al contului curent 


- credite (noi) de trezorerie 
- credite (noi) de scont etc. 
J___|(-) Costul creditelor 
(-) Active de trezorerie 
- cumpărare de titluri de valoare 
- constituire de depozite etc. 
L |+) Incasări din plasamente de trezorerie 


(2c) Determinarea soldului final M [SOLD FINAL DE TREZORERIE 
de trezorerie 

- acoperirea deficitului de trezorerie M=H+I-] sau 

- plasarea excedentului de trezorerie | M= H-K+L 
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În gestiunea fizică a trezoreriei, pentru preîntâmpinarea pierderilor bănești e bine 
să se țină cont de următoarele reguli'S%: 

- protecția fizică a numerarului trebuie să se asigure prin depozitarea lui în spații 
supravegheate; 

- controlul complet al operaţiilor cu numerar nu trebuie încredințat unei singure 
persoane; 

- e bine ca atribuţiile contabile de înregistrare a operațiilor cu trezoreria să fie 


separate de atribuţiile de încasări şi plăți; 


- se impune examinarea periodică a evidențelor contabile referitoare la trezorerie; 

- e necesară o evidență riguroasă şi o informare periodică a organelor competente 
asupra situaţiei trezoreriei; 

- se poate practica și asigurarea eventualelor pagube prin organizarea unui sistem 
de garanţii de la salariaţii care gestionează numerarul. 

Cum aproape toate încasările şi plăţile trec prin contul de disponibil de la bancă, 
acesta este punctul central al fluxului de mijloace băneşti din majoritatea entităţilor. La 
sfârșitul lunii, sau chiar zilnic, se impune efectuarea punctajului bancar, care presupune 
compararea soldurilor conturilor din contabilitate cu soldurile de pe extrasele de cont 
emise de bancă. Prin intermediul acestei operaţiuni se pot identifica și justifica diferențele 
care pot să apară între evidenţa ținută de bancă şi evidența ținută de întreprindere. 

Mai nou se folosesc metode electronice pentru a transfera bani de la o bancă la 
alta, pentru a se plăti facturile către furnizori și pentru a se încasa facturile întocmite 
clienţilor. Astfel, banii sunt transferați instantaneu. Prin faptul că angajaţii nu mai 
manipulează mijloace de plată, transferurile electronice pot îmbunătăţi controlul intern. 
Apare însă un risc potenţial de comitere a unor furturi de mijloace băneşti prin efectuarea 
de transferuri inadecvate, ceea ce impune existența și utilizarea unor mecanisme de 
control excelente privind transferurile electronice de mijloace băneşti“. 


8.3. Situaţiile financiare previzionale 


Construirea bilanţului şi a contului de rezultate previzional permite asigurarea 
echilibrului între bugetele diferitelor servicii din întreprindere. De asemenea, prin 
construirea situaţiilor financiare previzionale se verifică coerenţa bugetelor cu 
previziunile din planurile pe termen mediu şi lung. 

Aceste documente se construiesc pe baza informaţiilor conţinute în celelalte 
bugete şi în documentele exerciţiului financiar precedent, cu respectarea principiilor 
contabile în vigoare. 


'% M. Toma, Contabilitatea şi gestiunea trezoreriei, Ed. Valahia University Press, Târgovişte, 


2012, p. 107 
16 M, Toma, op. cit., p. 116 
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8.3.1. Contul de profit şi pierdere previzional 


Contul de rezultate previzional este un document de sinteză esenţial. Arată care 
sunt consecințele acţiunilor care vor fi întreprinse în perioada bugetată asupra 
rentabilităţii întreprinderii. Este un tabel (ce poate fi decupat pe semestre, trimestre, luni) 
care regrupează cheltuielile şi veniturile din diferitele bugete întocmite deja de 
întreprindere. Dacă rentabilitatea obţinută se constată a fi insuficientă, va trebui revăzut 
ansamblul scenariilor bugetare, astfel încât obiectivele bugetare să poată fi atinse. 

Contul de rezultate previzional poate avea diferite forme, în funcţie de maniera în 
care bugetele au fost construite şi de interesele managementului firmei: 

1. Cont de rezultate previzional în care structurarea cheltuielilor şi veniturilor se 
face după natura acestora, conform legislaţiei în vigoare (tabelul nr. 8.3.1.): 

Tabelul nr. 8.3.1. 


Cont de profit şi pierdere previzional!“ 
Nr. ert.] Denumirea indicatorilor Sumă 
1___| Cifra de afaceri netă 
execuţie 


2 Variația stocurilor de produse finite şi a producţiei în curs de | 


3 Producţia realizată de entitate pentru scopurile sale proprii şi 
capitalizată 

4 Alte venituri din exploatare 

5 VENITURI DIN EXPLOATARE (1+2+3+4) 

6 Cheltuieli cu materii prime şi materiale consumabile 

7 Cheltuieli cu personalul 

8 Cheltuieli privind prestațiile externe 

9 Cheltuieli privind impozite, taxe şi vărsăminte asimilate 


10 _| Alte cheltuieli de exploatare 
11___| CHELTUIELI DE EXPLOATARE (6+7+8+9+10) 
12| PROFIT SAU PIERDERE DIN EXPLOATARE (5-11) 


14 Venituri din dobânzi 

15 Alte venituri financiare 

16 VENITURI FINANCIARE (13+14+15) 

17 _| Cheltuieli privind dobânzile 

18 Alte cheltuieli financiare 

19 | CHELTUIELI FINANCIARE (17+18) 

20 PROFIT SAU PIERDERE FINANCIARĂ (16-19) 
21 VENITURI TOTALE (5+16) 

22 CHELTUIELI TOTALE (11+19) 

23 PROFIT SAU PIERDERE BRUTĂ (21-22) 


24 _| Impozit pe profit 
25 | PROFIT SAU PIERDERE NETĂ (23-24) 


'*Conform OMFP 1802/2014 pentru aprobarea Reglementarilor contabile privind situaţiile 
financiare anuale individuale şi situaţiile financiare anuale consolidate 
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2. Cont de rezultate previzional în care cheltuielile şi veniturile sunt structurate 
pe funcțiile întreprinderii. 

Prin întocmirea unui astfel de model al contului de profit şi pieredere se 
realizează o mai mare deschidere către utilizatorii de informaţie contabilă. Astfel, el 
permite utilizatorilor interni să analizeze gestiunea funcţiilor întreprinderii. Acest model 
este util însă şi utilizatorilor externi, în special investitorilor de capital actuali şi 
potenţiali, care sunt interesaţi de riscul şi de profitul adus de investiţia lor (tabelul nr. 
8.3.2.). 

Tabelul nr. 8.3.2. 
Cont de profit şi pierdere previzional 


Denumirea indicatorilor Sumă 


1 | Cifra de afaceri netă 

2 | Costul bunurilor vândute şi al serviciilor prestate 
(3+4+5) 

3 | Cheltuielile activității de bază 

4 | Cheltuielile activității auxiliare 
5 

6 


Cheltuielile indirecte de producție 
Rezultatul brut aferent cifrei de afaceri nete 
(1-2) 

7 | Cheltuieli de desfacere 

8 | Cheltuieli generale de administraţie 

9 | Alte venituri şi cheltuieli din exploatare 
10_| Rezultatul din exploatare ( 6-7-8+9 ) 
11 | Venituri financiare 

12 | Cheltuieli financiare 

13 | Rezultat financiar (11-12) 

14 | Rezultat brut (10+13) 

15 | Impozit pe profit 

16_| Rezultat net (14-15) 


2. Cont de rezultate previzional în care cheltuielile sunt clasificate în fixe şi 
variabile, lucru ce permite calculul marjelor costului variabil (ca diferență între cifra de 
afaceri şi cheltuielile variabile) şi a marjelor specifice (diferenţa dintre marja costului 
variabil şi cheltuielile fixe specifice). Un model este prezentat în tabelul nr. 8.3.3. 

În funcţie de interesele managementului cheltuielile variabile pot fi structurate pe 
activităţile producţie şi desfacere, rezultând două categorii de marje ale costului variabil: 
din producţie şi din desfacere. 

Şi cheltuielile fixe specifice pot fi structurate pe cele două activităţi, în funcţie de 


producţie şi din desfacere. 
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Tabelul nr. 8.3.3. 
Cont de profit şi pierdere previzional 


se Denumirea indicatorilor Sumă 
1 | Cifra de afaceri netă 
- produs A 
- produs B 
2 | Cheltuieli variabile 
- produs A 
- produs B 
3 | Marja costului variabil (1-2) 
- produs A 
- produs B 
4 | Cheltuieli fixe specifice 
- produs A 
- produs B 
5 | Marja specifică (3-4) 
- produs A 
- produs B 


6__| Cheltuieli fixe indirecte 


7 | Rezultat (5-6) 


Controlul bugetar presupune compararea contului de rezultate “previzional 
(sinteza ansamblului bugetelor de venituri şi cheltuieli ale organizaţiei) cu contul de 
rezultate realizat (expresia financiară a performanţelor realizate de organizaţie). Trebuie 
semnalat totuşi că măsurarea performanţei unei organizaţii doar pe baza rezultatului nu 
este suficientă şi nu permite identificarea ansamblului de factori care influenţează 
performanţa, şi nici înţelegerea cauzelor care determină diferenţele dintre realizări şi 
previziuni. 

La nivelul de sinteză al contului de rezultate, nu se poate identifica cu exactitate 
ce realmente s-a întâmplat, şi asta deoarece mai multe scenarii, mai mult sau mai puţin 
favorabile, pot conduce la indicatorii din contul de rezultate realizat. De exemplu, o 
creştere a cantităţii vândute combinată cu o scădere a preţului de vânzare poate explica 
menţinerea cifrei de afaceri la nivelul previzionat şi creşterea nivelului cheltuielilor 
variabile. 

Pentru o analiză corectă este recomandat să se construiască bugetul flexibil care 
va aplica costurile standard volumului efectiv al producţiei. Pentru întocmirea bugetului 
flexibil, trebuie parcurse etapele următoare: 

- recalcularea cifrei de afaceri prin multiplicarea cantităţii reale vândute cu preţul 
de vânzare unitar prestabilit; 
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- recalcularea cheltuielilor cu materii prime prin multiplicarea cantităților de 
produse finite cu costurile unitare standard de materii prime (obţinute pe baza consumului 
specific standard şi al preţului de aprovizionare unitar standard); 

- recalcularea cheltuielilor cu salariile directe prin multiplicarea cantităților de 
produse finite cu costurile unitare standard de manoperă directă (obţinute pe baza 
timpului de execuţie standard şi a tarifului de retribuire standard); 

- recalcularea cheltuielilor variabile indirecte, multiplicând cantităţile efective de 
produse cu costul variabil unitar standard (sau multiplicând numărul de ore de activitate 
efectivă cu costul variabil standard pe ora de activitate); 

- cheltuielile fixe indirecte rămân la nivelul din bugetul iniţial. 

Urmează efectuarea unei analize fine a abaterilor între valorile realizate şi valorile 
din bugetul flexibil (recalculat), lucru prezentat deja în capitolele anterioare. 


8.3.2. Bilanţul previzional 


Bilanţul previzional arată care sunt consecinţele acţiunilor care vor fi întreprinse 
în perioada bugetată asupra structurii financiare a întreprinderii. Pentru construirea 
bilanţului previzional, e nevoie de: 

- bilanţul anului precedent, unde sunt reflectate soldurile de la începutul anului de 
buget ale elemetelor patrimoniale; 

- cunoaşterea impactului politicii de investiţii şi de amortizare, lucru necesar 
pentru determinarea valorii activelor fixe la sfârşitul anului de buget; 

- bugetul de trezorerie pentru identificarea posturilor aferente trezoreriei în 
bilanţul de închidere al anului de buget; 

- informaţii care permit identificarea elementelor care vor fi primite sau plătite în 
perioada supusă bugetării şi în afara acestei perioade, politica de plăţi şi încasări a 
întreprinderii. Aceste informaţii (de exemplu vânzări facturate dar care nu au fost încă 
încasate, bunuri cumpărate dar care nu au fost încă plătite) vor contribui la calculul unor 
posturi din bilanţ (creanţe şi datorii); 

- bugetul de producţie şi de aprovizionare (pentru identificarea stocurilor de 
produse finite, produse în curs de execuţie, materii prime şi materiale); 

- bugetul de finanţare al investiţiilor, pentru identificarea fondurilor proprii şi a 
datoriilor pe termen lung; 

- contul de rezultate previzional, pentru identificarea rezultatului exerciţiului. 

De multe ori, la întocmirea bilanţului previzional, firmele aleg varianta sub forma 
unui tabel, format din două părţi: partea stângă, denumită activ, care reflectă bunurile 
economice şi partea dreaptă, denumită pasiv care reflectă sursele de finanţare ale 
bunurilor economice reflectate în activ. Un model simplificat de bilanţ este prezentat în 
tabelulul nr. 8.3.4. 
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Bilanţ previzional Tabelul nr. 8.3.4. 
Activ Pasiv 
1. Active imobilizate 1. Capitaluri proprii 
1.1 imobilizări necorporale 1.1 capital social 
1.2 imobilizări corporale 1.2 rezerve 
1.3 imobilizări financiare 1.3 rezultatul exerciţiului 
2. Active circulante 2. Provizioane 
2.1 stocuri şi producţia în curs de executie — 
2.2 creanţe gt Datorii r A l 
2.3 investiții pe termen scurt 3-1 împrumuturi, datorii financiare 
2.4 disponiblități băneşti 3.2 furnizori, alte datorii 
3. Active de regularizare şi asimilate 4. Pasive de regularizare şi asimilate 
TOTAL ACTIV TOTAL PASIV 


Dacă se doreşte întocmire bilanţului previzional conform metodologiei OMFP 
1802/2014, atunci acesta se prezintă ca în tabelul nr. 8.3.5. 
Tabelul nr. 8.3.5. 
Bilanţ previzional!% 


Nr. crt. Denumirea indicatorilor Sumă 
A. | Active imobilizate 
I. Imobilizări necorporale 


II. __| Imobilizări corporale 
III.__| Imobilizări financiare 
B. | Active circulante 
li Stocuri 
IL Creanțe 
MI Investiții pe termen scurt 
IV. | Casa și conturi la bănci 
C 
D 


Cheltuieli în avans 


Datorii: sumele care trebuie plătite într-o perioadă de 


până la un an 
A Active circulante nete/datorii curente nete 


E 
E Total active minus datorii curente 

G. | Datorii: sumele care trebuie plătite într-o per. mai mare de un an 
H 

I 

J 

I 


Provizioane 

Venituri în avans 

Capitaluri proprii 

._ | Capital subscris 

II. __| Prime de capital 

III. | Rezerve din reevaluare 

IV. | Rezerve 

V. Profitul sau pierderea reportat(ă) 

VI. | Profitul sau pierderea exerciţiului financiar 


1% Conform OMFP 1802/2014 pentru aprobarea Reglementarilor contabile privind situaţiile 
financiare anuale individuale și situaţiile financiare anuale consolidate 
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8.3.3. Tabloul de finanţare previzional 


Bilanţul oferă o viziune statică asupra structurii financiare a întreprinderii. Pentru 
eliminarea acestui neajuns, analiştii interni pot propune elaborarea unui tablou de 
finanţare. Prin intermediul acestuia se realizează o analiză în dinamică a finanțării 
întreprinderii şi a echilibrului financiar. Tabloul de finanțare previzional arată cum va 
evolua echilibrul financiar al firmei. Se bazează pe egalitatea: 

Variația fondului de rulment net global AFRNG = 

Variația necesarului de fond de rulment ANFR + 

+ Variația trezoreriei nete ATN 

AFRNG = ANFR + ATN 


Tabloul de finanţare are două părţi. 

Prima parte explică variaţia fondului de rulment net global, adică modul de 
realizare, în dinamică, a echilibrului dintre elementele stabile ale bilanţului. Această parte 
a tabloului este rezultatul politicii de investiţii şi de finanţare promovată de întreprindere 
în decursul perioadei analizate. 

Calculat pe baza elementelor din partea superioară a bilanţului, fondul de rulment | 
net global este: | 

FRNG = Resurse durabile — Nevoi stabile 


Variația fondului de rulment va fi: 
AFRNG = AResurse durabile - AUtilizări durabile 


Dacă AFRNG > 0, înseamnă că resursele durabile sunt mai mari decat necesitățile | & | 
durabile. Întreprinderea dispune de o marjă de securitate care o pune la adăpost de| z 
evenimentele neprevazute. Acest surplus de resurse permanente poate fi rulat pentru| 
reînnoirea stocurilor şi a creanţelor. 

Dacă AFRNG < 0, înseamnă că o parte din resursele temporare este absorbită 
pentru finanţarea unor necesităţi permanente (alocările pe termen lung sunt finanțate din 


resurse pe termen scurt). 
O scădere a fondului de rulment net global dovedeşte un dezechilibru financiar 


care, corelat cu o creştere a nevoii de fond de rulment, conduce la un dezechilibru al 
trezoreriei şi la creşterea riscului de faliment al întreprinderii. 


Tabelul nr. 8.3.6. 
Tablou de finanţare — Partea I 


Nevoi (Utilizări) Resurse (Degajări) 
Dividende datorate în exerciţiul precedent | Capacitatea de autofinanţare 
(plătite) Cesiunea sau reducerea elementelor de 
Achiziţionarea elementelor de activ activ 
Reducerea capitalurilor proprii Creşterea capitalurilor proprii 
Rambursarea datoriilor financiare Creşterea datoriilor financiare 
I. Total alocări stabile II. Total resurse stabile 
III . Variația fondului de rulment net global 
-D 
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Partea a II-a explică variaţia aceluiaşi fond de rulment net global pe baza 
elementelor din partea de jos a bilanţului, evidențiind modul de utilizare a acestuia în 
asigurarea echilibrului funcțional între elementele ciclice ale bilanţului şi elementele de 
trezorerie. 6 

AFRNG = AActive circulante (inclusiv active de trezorerie) - ADatorii pe termen 
scurt (inclusiv pasive de trezorerie) 


Partea a II-a pune în evidenţă variaţia necesarului de fond de rulmnet ANFR şi a 
trezoreriei ATN. 

Necesarul de fond de rulment este acea parte a activelor ciclice care nu este 
acoperită prin resurse de aceeşi natură (ciclice) şi care trebuie finanțată din resursele 
durabile ale întreprinderii. 

NFR = Nevoi curente — Resurse curente 


Astfel, o nevoie de fond de rulment pozitivă semnifică faptul ca resursele curente 
nu acoperă în totalitate nevoile curente (activele curente), diferența urmând să fie 
finanțată din fondul de rulment sau din credite de trezorerie. 

Dacă nevoia de fond de rulment este negativă înseamnă că operaţiile curente ale 
întreprinderii nu implică nicio imobilizar de capitaluri, ci, din contră, degajă niste resurse. 
Se vorbeste în acest caz de o resursa în fond de rulment. 


ANFR = Variația nevoilor de finanţare generate de operaţiuni ciclice - Variația 
resurselor generate de operaţiuni ciclice 


Trezoreria netă (TN) este dată de diferența dintre nevoile şi resursele de 
trezorerie, adică dintre activele şi pasivele de trezorerie 
TN = Nevoi de trezorerie — Resurse de trezorerie 


Variația trezoreriei nete este: 
creditoare de bancă 
ATN = AFRNG - ANFR 


Nivelul trezoreriei nete depinde de diferenţa dintre fondul de rulment şi nevoia de 
fond de rulment, deci de ciclul de investire şi de ciclul operaţiilor curente. Nu există, deci, 
o gestiune autonomă a trezoreriei. 


1% G, Nastase, Gestiunea financiară a întreprinderii. Note de curs, 2011, disponibil la: 
http://file.ucdc.ro/cursuri/F_3_N39_ Gestiunea Financiara a Întreprinderii Nastase_Gabriel.pdf 
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Tabelul nr. 8.3.7. 
Tablou de finanţare — Partea a II-a 


Utilizarea variaţiei fondului de rulment net Necesar Resurse Sold 
global | de resurse | degajate 
1 2 3 


Variaţii aferente exploatării 

Variația activelor de exploatare: 

- Stocuri materiale şi producţie în curs de fabricaţie 
- Clienţi şi conturi asimilate 

- Alte creanţe de exploatare 

Variația datoriilor de exploatare: 

- Furnizori şi datorii asimilate 

- Alte datorii de exploatare 

TOTAL (Variația activelor — Variația datoriilor) 
A. Variația netă a exploatării* 

Variaţii în afara exploatării 

- Variația altor debitori 

- Variația altor creditori 

TOTAL (Variația altor debitori — Variația altor 
creditori) 

B. Variația netă în afara exploatării* 

TOTAL A+B 

Necesarul de fond de rulment 

Excedentul net de fond de rulment 

Variația trezoreriei 


- Variația creditelor de trezorerie şi a soldurilor 
creditoare de bancă 

TOTAL (Variația activelor — Variația datoriilor) 
C. Variația trezoreriei nete 

Variația fondului de rulment net global (A+B+C) 
Nevoie netă 

Resurse nete 


* Chiar dacă, potrivit Contului de profit şi pierderi conform OMFP 1802/2014, 
activităţile întreprinderii sunt delimitate pe activitatea de exploatare şi pe activitatea 
financiară, pentru o analiză amănunţită, societatea poate alege includerea în „Variaţiile 
aferente exploatării” doar a elementelor care se referă la principalele activităţi 
producătoare de venit ale entității, urmând ca elementele care au caracter extraordinar, să 
fie poziţionate la „Variaţii în afara exploatării”. Se vor calcula, în acest caz, două 
componente: nevoia de fond de rulment pentru exploatare (NFRE) şi nevoia de fond de 
rulment în afara exploatării (NFRAE). 
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Societatea comercială X obţine produsul P folosind o singură materie primă M. 
Informaţiile extrase din bilanţul din 31.12.N-1 sunt: 
Tabelul nr. 8.4.1. 
Bilanţul societăţii X la 31.12.N-1 (lei) 


Activ Pasiv 
Imobilizări Capital social 125.000 
Stocuri de materii prime Datorii financiare 1.000 
Stocuri de produse finite Furnizori 11.000 
Clienţi Datorii salariale 10.000 
Disponibil Asigurări și protecție socială 3.000 
TVA de plată 2.000 
Alte datorii fiscale 5.000 
157.000 


Clienţii se vor încasa 30.000 lei în ianuarie şi 10.000 lei în februarie. 

Furnizorii au scadenţa în februarie. 

Din datoriile financiare se va rambursa suma de 500 lei în fiecare lună, începând 
cu ianuarie. 

Datoriile salariale se vor plăti în ianuarie, la fel asigurările și protecția socială, 
TVA de plată și celelalte datorii fiscale. 
Cantitatea de produs finite existentă în stoc este de 588 bucăţi. 
Informaţiile previzionale pentru semestrul 1 al exerciţiului N sunt: 
- Vânzări: Previziunea vânzărilor este centralizată în bugetul vânzărilor. 

Tabelul nr. 8.4.2. 

Bugetul vânzărilor 

Ianuarie |Februarie| Martie | Aprilie 


Mai | Iunie | Total 
2.400 | 2.500 | 13.300 


Indicatori 
Cantitate de 
vândut (buc) 
Preţ de vânzare 
(lei/buc) 

Cifra de afaceri 


(lei) 


20 | 20 20 20 20 20 20 


48.000 | 50.000 | 266.000 


40.000 sa 42.000 | 46.000 


Clienţii se încasează la 30 zile; 


- Producție: Cantitatea de produse finite prevăzută a se obține este: 
Tabelul nr. 8.4.3. 


Bugetul de producţie 
| Indicatori |Ianuarie|Februarie Martie E) Mai Iunie | Total 


Cantitate de Na 2.100 | 2.200] 2.300] 2.500 SEN 14.000 
rodus (buc) 


Ieşirile de produse finite se fac la cost mediu ponderat. 
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- Aprovizionări: Se vor aproviziona: 
Tabelul nr. 8.4.4. 
Bugetul de aprovizionare 


Indicatori Ian. | Febr. | Mar. | Apr. Mai lun. Total 
Valoare materie primă | 50.000 60.000 110.000 
aprovizionată (lei) 


Plata materiilor prime aprovizionate se face la 60 de zile. 


- TVA: Cota de TVA aplicată atât asupra vânzărilor cât şi a aprovizionărilor este 
de 19%. TVA de plată se va plăti până pe data de 25 a lunii următoare. TVA de recuperat 
se va deduce din TVA de plată a lunii următoare. 


- Cheltuieli: Cheltuielile previzionate a fi efectuate în primul semestru al 


exerciţiului sunt: 
Tabelul nr. 8.4.5. 


Bugetul cheltuielilor 


Indicatori lan. | Febr. | Mart. | Apr. | Mai | lun. | Total 
Cheltuieli cu mat. prime | 19.700 | 17.800 | 18.700 | 19.700 21.500 | 22.100 | 119.500 
Salarii 6.000 | 6.000 | 6.000 | 6.000 | 6.000 | 6.000 | 36.000 
Asigurări şi prot. socială | 1.800 | 1.800 | 1.800 1.800 | 1.800 | 1.800 | 10.800 
Amortizarea 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000| 18.000 
imobilizărilor 

Cheltuieli cu utilităţi 2.000 | 2.000 | 2.000 2.000 | 2.000 | 2.000 12.000 
Alte cheltuieli {T 2.000 | 2.200 | 2.600] 2.800 | 3.000 | 3.000 15.600 
Total cheltuieli 34.500 | 32.800 | 34.100 | 35.300 | 37.300 | 37.900 | 211.900 


- Cheltuielile cu salariile lunare vor fi plătite pe data de 10 a lunii următoare. 

- Cheltuielile cu asigurările şi protecția socială vor fi plătite până pe data de 25 a 
lunii următoare; 

- TVA pentru cheltuielile cu utilităţile este de 19%. Furnizorii de utilităţi vor fi 
plătiti la 60 de zile; 

- Celelalte cheltuieli se vor plăti în luna curentă; 

- Impozitul pe profit se calculează trimestrial şi va fi plătit în prima lună a 
trimestrului următor. 

Să se întocmească bugetul de trezorerie, contul de rezultate previzional, bilanţul 
previzional şi tabloul de finanţare previzional pentru primul semestru al exerciţiului N. 


Rezolvare 

Pentru întocmirea sintezelor bugetare e necesară întocmirea unor documente 
ajutătoare. 

A. Situaţia încasării veniturilor și a plăţii furnizorilor 


w 
© 
(95) 
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Tabelul nr. 8.4.6. 


Situaţia încasării veniturilor 


Nr crt Indicatori 
1 [Cifra de afaceri 
2 [TVA colectată 


(1x19%) 
clienți (1+2) 
4 [Clienţi N încasați 47.600 


5 _|Clienți N-1 încasaţi | 30.000] 10.000 reia pa 
6 Total creanţe clienţi | 30.000] 57.600|47.600|49.980|54.740| 57.120 ta 
încasate (4+5) 

* 59.500 lei — creanţe de încasat în semestrul al II-lea din exerciţiul N. 


Tabelul nr. 8.4.7. 


Situaţia plății furnizorilor 


Nr crt Indicatori lun. | Total 
1 |Aprovizionări 
materii prime 

2 _|Chelt. cu utilităţi 
3 _|Total aprov. (1+2) 
4 TVA deductibilă 
(3x19%) 

5 _|Furnizori (3+4 61.880| 2.380| 2.380| 73.780| 2.380 
6__ |Funizori N i 61.880| 2.380 
7 

8 


Furnizori N-1 plătiţi 
Total datorii 
furnizori plătite 
(6+7) 


11.000] 61.880 


B. Bugetul TVA 


Bugetul TVA 


Indicatori Febr. | Mart. | Apr. 


TVA colectată 4427 ; 8.740 
2 |TVA deductibilă 9.880 11.780 
4426 
3 TVA de recuperat 2.280 3.040 
4424 
4 _|TVA de plată 4423 
5 |Sold TVA de plată 
(4423-4424 din luna 
anterioară) N 
6 [TVA plătită în cursul [2.000%** Rt) 
lunii 
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* 4.940 = 7.220 — 2.280 
** 5.700 = 8.740 — 3.040 
*** TVA de plata din exercițiul N-1 


1. Bugetul de trezorerie 
Sold final de disponibil = Sold iniţial de disponibil + Încasări - Plăţi 
Tabelul nr. 8.4.9. 
Bugetul de trezorerie 


Nr. Indicatori Ian. Febr. | Mar. Apr. Mai Iun. Total 
crt. 
1 | Sold inițial 8.000| 15.500| 51.600| 21.980| 46.211| 87.771| 8.000 
Incasări 
3 | Clienţi 30.000| 57.600| 47.600| 49.980| 54.740| 57.120] 297.040 
4 | Plăţi 
5 | Datorii financiare 500 500 1.000 
6 | Furnizori 11.000| 61.880| 2.380| 2.380| 73.780| 151.420 
7_| Datorii salariale 10.000| 6.000| 6.000)  6.000| 6.000| 6.000| 40.000 
8 | Asigurări şi 3.000| 1.800 1.800 1.800| 1.800| 1.800| 12.000 
protecție socială 
9 | TVA 2.000 0j 4.940 7.600 0| 5.700| 20.240 
10 | Alte datorii fiscale| 5.000 5.169! 10.169 
11 | Alte cheltuieli 2.000] ___2.200| _2.600|  2.800|  3.000|  3.000| 15.600 
12 | Total plăţi 22.500|_21.500| _77.220| 25.749| 13.180| 90.280| 250.429 
13 | Sold final de 15.500| 51.600| 21.980| 46.211| 87.771| 54.611| 54.611 
disponibil 


Impozitul pe profit aferent trimestrului I, din Contul de rezultate previzional. 


Pentru a putea întocmi contul de rezultate previzional, este necesar să se calculeze 
costul mediu ponderat al produselor finite. 


CMP = Valoare SI + Valoare Intrari 


- Cantitate SI + Cantitate Intrari 
Tabelul nr. 8.4.10. 
Situaţia stocurilor de produse finite 


Lună Stoc iniţial Intrari CMP Tesiri Stoc final 
buc lei buc lei lei/buc buc lei __| buc lei 
0 1 2 3 4 5 6 7=6x5 |8=1+3-6| 9=8x5 
9=2+4-7 
Ianuarie 588| _5.000| 2.300] _34.500|13,67729| 2.000] 27.355 888| 12.145 
Februarie 888| 12.145| 2.100] 32.800|15,04198| 2.000] 30.084 988| 14.861 
Martie 988| 14.861| 2.200| 34.100|15,35805| 2.100] 32.252 1.088| 16.710 
Aprilie 1.088| 16.710| _2.300| _35.300|15,35111 2.300| 35.308 1.088| 16.702 
Mai 1.088| 16.702| 2.500| 37.300|15,05073| 2.400| 36.122 1.188| 17.880 
lunie 1.188| 17.880] _2.600| _37.900|14,72552| _2.500| 36.814 1.288| 18.966 
Total 588| 5.000| 14.000| 211.900 13.300| 197.935 1288| 18.965 
semestru 
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Soldul contului 711 „Venituri aferente costurilor stocurilor de produse” în fiecare 
lună este: 
Tabelul nr. 8.4.11. 
Variația stocurilor (lei) 


Intrări 
1 
34.500 

| Februarie 32.800 

| Martie 34.100 


leşiri___ Variația stocurilor] 


35.300 
37.300 


37.900 


211.900 197.935 


2. Contul de rezultate previzional 
Rezultat = Venituri — Cheltuieli 


Impozitul pe profit se calculează trimestrial. Presupunem că veniturile nu cuprind 
elemente de venituri neimpozabile, iar cheltuielile nu cuprind elemente de cheltuieli 
nedeductibile. 

Profit impozabil trimestrul I = Venituri realizate trimestrul I — Cheltuieli efectuate 
trimestrul I = 133.709 — 101.400 = 32.309 lei 

Impozit pe profit trimestrul I = 32.309 x 16% = 5.169 lei 

Această sumă se va vira bugetului de stat în prima lună a trimestrului II, adică în 
luna aprilie. 

Tabelul nr. 8.4.12. 
Contul de rezultate previzional — trimestrul I 


Indicatori Ianuari | Februarie Trimestrul 
I 

Venituri 133.709 
CA 122.000 
Variația stocurilor 11.709 
Cheltuieli 101.400 
Cheltuieli cu materii prime 56.200 
Salarii 18.000 
Asigurări şi protecție socială 
Amortizarea imobilizărilor 3.000 3.000 
Alte cheltuieli 4.200 


Impozit pe profit 16% 
Rezultat net 


Profit impozabil trimestrul II = Venituri realizate trimestrul II — Cheltuieli 
efectuate trimestrul II = 146.256 — 110.500 = 35.756 lei 
Impozit pe profit trimestrul II = 35.756 x 16% = 5.721 lei 
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Această sumă se va vira bugetului de stat în prima lună a trimestrului III, adică în 
luna iulie. 
Tabelul nr. 8.4.13. 
Contul de rezultate previzional — trimestrul II 
Indicatori Aprilie Mai | Iunie Trimestrul 
II 
Venituri 45.992 49.178 51.086 146.256 
CA 46.000 48.000 50.000 144.000 
Variația stocurilor -8 1.178 1.086 2.226 
Cheltuieli 35.300 37.300 37.900 110.500 
Cheltuieli cu materii prime 19.700 21.500 22.100 | 63.300 
Salarii 6.000 6.000 6.000 18.000 
Asigurări şi protecţie socială 1.800 1.800 1.800 5.400 
Amortizarea imobilizărilor 3.000 3.000 3.000 9.000 
Alte cheltuieli 4.800 5.000 5.000 14.800 
Rezultat brut 10.692 11.878 13.186 35.756 
Impozit pe profit 16% 5.721 
Rezultat net 30.035 


Centralizat, pe total semestru I, contul de rezulate previzional este prezentat în 
tabelul nr. 8.4.14. 
Tabelul nr. 8.4.14. 
Contul de rezultate previzional — semestrul I 


Indicatori Trim. I Trim. H Total 

sem I 
Venituri 133.709 146.256 279.965 
CA 122.000 144.000 266.000 
Variația stocurilor 11.709 2.225 13.965 
Cheltuieli 101.400 110.500 211.900 
Chelt. cu materii prime 56.200 63.300 119.500 
Salarii 18.000 18.000 36.000 
Asigurări şi protecţie socială 5.400 5.400 10.800 
Amortizarea imobilizărilor 9.000 9.000 18.000 
Alte cheltuieli 12.800 14.800 27.600 
Rezultat brut 32.309 35.756 68.065 
Impozit pe profit 16% 5.169 5.721 10.890 
Rezultat net 27.140 30.035 SHES 


3. Bilanțul previzional 
Pentru verificarea egalității bilanțiere, se poate întocmi o primă variantă a 
bilanţului, sub formă de tabel cu două părți: activ şi pasiv. 
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Tabelul nr. 8.4.15. 
Bilanţul previzional 


Activ Pasiv 
Imobilizări! 66.000 | Capital social 125.000 
Stocuri de materii prime? 10.500 | Rezultat” 57.175 
Stocuri de produse finite? 18.965 | Datorii salariale 6.000 
Clienţi 59.500 | Asigurări și protecție socială 1.800 
Disponibil? 54.611 | Furnizori” 4.760 
TVA de plată? 9.120 
Impozit pe profit 5.721 
Total activ | 209.576 | Total pasiv 209.576 


= 


. Valoare netă imobilizări = Valoarea la inceputul perioadei — Amortizare 
= 84.000 — 18.000 = 66.000 lei 

. Stoc final de materii prime = Stoc iniţial + Intrări — leşiri 
= 20.000 + 110.000 — 119.500 = 10.500 lei 

3. Preluat din Situaţia stocurilor de produse finite 

4. Creanţele Clienţi (vânzările din luna iunie) în sumă de 59.500 lei 

5. Preluat din Bugetul de trezorerie 

6. Preluat din Contul de rezultate previzional 

7 

8 

9 


N 


„Datoriile către furnizori din lunile mai şi iunie: 2.380 + 2.380 = 4.760 lei 

. TVA de plată din luna iunie (din Bugetul TVA) 

. Preluat din Contul de rezultate previzional (impozitul aferent trimestrului II care 
urmează a fi plătit în luna iulie) 


Conform OMFP 1802/2015, bilanțul contabil previzional este: 


Bilanțul previzional Tabelul nr. 8.4.16. 
| | Indicatori Sume (lei) 
LA | Active imobilizate 66.000 

B Active circulante 143.576 
Stocuri 29.465 
Creanţe 59.500 
Investiţii pe termen scurt - 
Casa şi conturi la bănci 54.611 
Cheltuieli în avans - 
Datorii pe termen scurt 27.401 
I | Datorii comerciale — furnizori 4.160 
II | Alte datorii 22.641 
E Active circulante nete-Datorii curente nete 116.175 
F Total active minus datorii curente 182.175 
G Datorii pe termen lung - 
H Provizioane - 
I Venituri în avans = 
J Capitaluri proprii 182.175 
Capital social 125.000 
II | Rezultat 57.175 
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4. Tabloul de finanţare previzional 
Tabelul nr. 8.4.17. 
Partea I — Calculul variaţiei fondului de rulment net global 


Nevoi (Utilizări) Resurse (Degajări) 
Rambursarea datoriilor 1.000 | CAF" 75.175 
financiare! 
I. Total alocări stabile 1.000 | II. Total resurse stabile 75.175 
AFRNG (I-I) 74.175 
(resurse nete) 


"Datoriile financiare din bilanţul iniţial 
"CAF = Rezultat + Amortizări 
CAF = 57.175 + 18.000 = 75.175 lei 
Tablelul nr. 8.4.18. 
Partea a II-a — Utilizarea variaţiei fondului de rulment net global 


Utilizarea variaţiei fondului de rulment net 31.12.N-1 | 30.06.N A 
global 1 2 3=2-1 

Variaţii aferente exploatării 

Variația activelor de exploatare: 

- Stocuri de materii prime 20.000 10.500 -9.500 
- Stocuri de produse finite 5.000 18.965 13.965 
- Clienţi 40.000 59.500 19.500 
Variația datoriilor de exploatare: 

- Furnizori 11.000 4.760 -6.240 
- Salarii şi conturi asimilate 13.000 7.800 -5.200 
- Alte datorii de exploatare 7.000 14.841 7.841 
A. Variația globală a NFR 

Necesar de fond de rulment 34.000 61.564 27.564 


(Variația activelor — Variația datoriilor) 

Variația trezoreriei 

- Variația disponibilităţilor 8.000 54.611 46.611 
- Variația creditelor de trezorerie şi a soldurilor - 5 
creditoare de bancă 
B. Variația trezoreriei nete 8.000 
(Variația activelor — Variația datoriilor) a 
Variația fondului de rulment net global (4+B) 
Resurse nete 


54.611 46.611 


42.000 | 116.175 74.175 


O nevoie de fond de rulment pozitivă semnifică faptul ca resursele curente nu 
acoperă în totalitate nevoile curente, diferenţa urmând să fie finanțată din fondul de 
rulment. 
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PROCESUL BUGETAR - PROCES AL 
INTERACȚIUNILOR SOCIALE 


Comportamentul oamenilor a constituit dintotdeauna un domeniu de analiză şi de 
dezbatere din partea celor interesaţi de teoria şi practica funcţionării organizaţiilor. 
Comportamentele indivizilor în cadrul organizaţiei nu corespund totdeauna cu ceea ce se 
aşteaptă şi cu ceea ce este definit prin regulile formale. Interacțiunea dintre organizaţie şi 
oameni şi modul în care organizaţia se implică în gestionarea personalului constituie 
obiect de studiu al comportamentului organizaţional. 


9.1. Aspecte ale comportamentului organizaţional 


Întemeietorul conceptului de comportament organizaţional a fost Fritz 
Roethlisberger care împreună cu Elton Mayo au demonstrat legătura dintre 
comportamentul individual şi de grup şi productivitatea muncii. Ca definiţie se poate 
adopta punctul de vedere al lui Gary Johns potrivit căruia „comportamentul 
organizațional se referă la atitudinile şi comportamentele indivizilor şi grupurilor în 
organizaţii”. Prin organizaţie înțelegem grupuri de oameni care îşi coordonează şi 
organizează activitatea în scopul realizării unor finalităţi formulate ca obiective!”!. 

Ca ramură a teoriei organizaționale, comportamentul organizaţional urmăreşte 
ansamblul aspectelor comportamentale în mediul organizaţional, prin studii sistematice 
asupra indivizilor, grupurilor şi proceselor organizaționale”. 

Prin comportament organizaţional se vizează un spectru larg de aspecte specifice 
mediului organizaţional, cum ar fi „cunoaşterea şi satisfacerea nevoilor angajaţilor, 
înțelegerea dinamicii de grup, acceptarea şi respectarea diferenţelor dintre oameni şi a 
valorilor culturale cu care aceştia vin în organizaţie şi alte activităţi manageriale” şi, în 
pofida acestei complexităţi, este „liantul fără de care organizaţiile nu pot supravieţui şi 
nu se pot dezvolta ””. 


170 G, Johns, Comportament organizațional, Traducere loan Ursachi, Ion Postolache, Raluca Aron, 
Editura Economică București, 1998, p. 6 
17! D, E. Nedelcu, Repere sociologice, Ed. Printech, Bucureşti, 2000, p. 84 
12 V, Bucur, Teoria comportamentului organizațional, Ed. Universității „Lucian Blaga”, Sibiu, 
1999, p. 7 
133 ©. Stanciu, M. A. Ionescu, Cultură şi comportament organizațional, Bucureşti, Ed. 
Comunicare.ro, 2005, p. 119 
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Dimensiunea sociologică a controlului de gestiune a fost abordată mai mult sau 
mai puţin în mod explicit de-a lungul mai multor decenii de către mulţi autori. Cercetările 
efectuate de-a lungul timpului au arătat că factorii umani care sunt implicaţi în procesul 
bugetar nu pot fi ignoraţi. Rezultatele obţinute referitoare la aspectele comportamentale 
ale bugetării au fost de multe ori contradictorii. Un lucru este unanim recunoscut însă, că 
reuşita procesului bugetar depinde de cooperarea și implicarea participanţilor. Pentru 
înţelegerea legăturii dintre procesul bugetar şi factorii umani propun o trecere în revistă a 
teoriilor comportamentului organizaţional. 

Studiul ştiinţific al organizaţiilor a început cu lucrările lui Taylor şi s-a dezvoltat 
de-a lungul secolului XX. Numeroase teorii s-au născut de-a lungul timpului, dintre care 
se remarcă!“ 

2 teoriile raţionaliste; 

2 teoriile relaţiilor umane; 

© teoriile raţionalităţii limitate şi ale actorului strategic. 

Cunoaşterea modelelor teoretice este o condiţie necesară pentru a înţelege 
comportamentele indivizilor într-un anumit context de muncă propriu fiecărei organizaţii. 


9.1.1. Teoriile raţionaliste 


La începutul secolului XX s-a dezvoltat managementul ştiinţific clasic care a avut 
ca principal obiectiv identificarea principiilor unei organizări eficiente, raţionale a 
organizaţiei. Cel mai aprig susţinător al curentului a fost F. Taylor. În opinia lui, 
organizarea muncii trebuie disociată de producţie. 

Acest curent s-a fondat pe câteva principii: analiza ştiinţifică prealabilă a muncii, 
specializarea sarcinilor şi definirea de reguli precise, diviziunea muncii, selecţia ştiinţifică 
pentru recrutare, cooperarea şi distribuţia responsabilităţii între cei aflaţi la conducere, 
fundamentarea economică a motivării muncii. Analiza riguroasă a problemelor concrete 
legate de atingerea unui obiectiv permit o raţionalizare a diviziunii muncii şi o coordonare 
a activităţilor pentru optimizarea mijloacelor disponibile. Frederick Taylor a promovat o 
teorie privind eficientizarea organizării muncii cu accent pe supraveghere şi control. 

Conducătorii organizaţiilor priveau salariaţii în felul următor: salariatul este un 
factor de producţie maleabil, patronul este cel care gândeşte şi dă ordine, salariatul este 
cel care trebuie să-şi desfăşoare munca fără să comenteze, patronul este cel care hotărăşte 
ce e bine pentru salariat, iar acesta poate fi motivat numai prin mijloace financiare. 

Regulile şi regulamentele au drept scop inducerea unui element de stabilitate şi 
predictibilitate acţiunilor organizaţiei. Pentru acest model raţionalist, regulile care 
definesc munca vizează astfel reducerea imprevizibilităţii comportamentelor individuale 
şi colective în organizaţie. Această abordare este posibilă prin caracterul normativ şi 
prescriptiv al regulilor care definesc funcţionarea organizaţiei. Pe scurt, modelul 
raţionalist este: 


174 M. Foudriat, Sociologie des organisations, 2° édition, publie par Pearson Education France, 
Paris, 2007, p. 9 

â 
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Comportamente 


Figura nr. 9.1.1. Abordarea raţională 


Regulile dictează maniera de a acţiona şi de a comunica, în acelaşi timp 
precizează modalităţile de evaluare, de control, de sancţionare şi de recompensare. 
Ajustarea comportamentelor prin reguli este explicată printr-o teorie economică a 
motivării indivizilor în muncă. În opinia lui Taylor, motivarea putea fi atinsă prin 
salarizarea adecvată a realizărilor concrete. Principiile şcolii managementului ştiinţific 
clasic au ocolit însă aspectele umane ale muncii, salariaţii fiind consideraţi doar mână de 
lucru, nu persoane. Interacțiunea cu aceştia se baza pe setul de norme şi regulamente, nu 
pe sentimentele lor personale. 


9.1.2. Teoriile relaţiilor umane 


Teoriile organizaționale privind resursele umane iniţiate de Elton Mayo şi Fritz 
Roethlisberger diferă de ale teoreticienilor managementului ştiinţific. Accentul se pune de 
data aceasta pe potenţialul uman. 

Lucrările lui Elton Mayo şi ale cercetătorilor echipei sale, au propus, în anii 30, o 
explicare a apariţiei recalcitrării în cadrul muncii prescrise. Observările asupra aspectelor 
sociale din cadrul întreprinderilor au arătat că indivizii nu se lasă manipulaţi de către 
organizaţie care stabileşte, în afara lor, fără să îi consulte, obiectivele şi regulile de 
muncă. Comportamentele neprevăzute în cadrul formal al organizaţiei sunt semne că 
indivizii caută satisfacerea nevoilor psihologice în mod diferit şi că motivarea lor nu este 
doar de natură economică. S-a demonstrat importanţa relaţiilor sociale (informale), care s- 
au dovedit a fi mai importante chiar decât sistemul de salarizare, că lucrătorii nu pot fi 
trataţi izolat, ci ca membrii unui grup, apartenenţa la un grup fiind mai importantă decât 
stimulentele băneşti. Mayo a demonstrat că o creştere a productivităţii se poate realiza 
prin luarea în considerare a factorilor socio-psihologici, prin îmbunătăţirea condiţiilor de 
lucru şi o mai mare libertate acordată muncitorilor. Diversificarea motivaţiei, creşterea 
autonomiei şi formarea în domeniul relaţiilor umane sunt masuri menite să învingă 
rezistenţa angajaţilor la constrângerile companiilor. 

Cu Abraham Maslow şi alţi teoreticieni, diferite concepţii ale motivării în muncă 
s-au dezvoltat după al doilea război mondial şi au propus diferite tipologii ale nevoilor de 
motivare. Teoria lui Maslow este cunoscută sub numele: piramida ierarhiei nevoilor. El a 
clasificat nevoile conţinute de piramidă” în două mari categorii: 

> nevoi vitale, care includ nivelurile inferioare (fiziologice, de securitate şi de 
apartenenţă); 

> nevoi de exprimare a sinelui (nevoia de stimă şi de autorealizare). 

Primele sunt satisfăcute prin intermediul factorilor extrinseci, iar ultimele sunt 
intrinseci, proprii individului. 

Ipotezele de lucru ale teoriei lui Maslow sunt următoarele: o nevoie care a fost 
satisfăcută nu mai este un factor motivant; unei nevoi satisfăcute îi ia locul o altă nevoie; 
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pentru majoritatea oamenilor, setul de nevoi este complex; există în fiecare moment o 
singură nevoie care afectează comportamentul uman; în general, nevoile trebuie 
satisfăcute progresiv, de la cele fundamentale, la autoperfecţionare şi autodezvoltare; 
există mai multe modalităţi de satisfacere a nevoilor superioare decât a celor inferioare. 

Clayton Alderfer (1972), revizuind teoria lui Maslow, propune o altă teorie, 
potrivit căreia nevoile umane se împart în trei categorii: de existenţă, de relaţionare şi de 
dezvoltare. Prima categorie de nevoi corespunde nevoilor fiziologice şi de securitate din 
piramida lui Maslow; cea de-a doua corespunde nevoilor de apartenenţă şi de stimă, iar 
ultima corespunde nevoilor de autoapreciere şi de autorealizare. 

Alderfer specifică faptul că, deşi cele trei grupe de nevoi care determină motivaţia 
trebuie asigurate gradual, toate pot fi active concomitent. Dacă satisfacerea unor nevoi de 
nivel superior este împiedicată, va creşte nevoia de a satisface una sau mai multe nevoi de 
nivel inferior. 

Şi alte teorii bazate pe relaţiile umane s-au dezvoltat de-a lungul timpului. Toate 
au arătat impasul şi limitele taylorismului, o viziune mai complexă a problemelor de 
management fiind propusă astfel cu luarea în considerare a factorului uman: omul poate fi 
determinat să devină mai productiv în cazul în care nevoile sale de ordin psihosocial sunt 


satisfăcute (figura nr. 9.1.2). 
Comportamente 


9.1.2. Teoriile motivaţiei (şcoala relaţiilor umane) 


Satisfacerea nevoilor 
psihologice 


Figura nr. 
9.1.3. Teoriile raţionalităţii limitate şi ale jucătorului strategic 


Începând cu anii 60 un al treilea curent este dezvoltat în Franţa de Michel 
Crozier. Conform acestui model, comportamentele membrilor unei organizaţii nu sunt în 
totalitate determinate de regulile formale, nici nu sunt în totalitate expresia căutării 
satisfacerii nevoilor psihologice. Membrii unei organizaţii au interese şi acestea nu 
coincid neapărat cu obiectivele muncii lor. 

Crozier recomandă analiza unei organizaţii prin prisma raporturilor de putere care 
o structurează. Michel Crozier este de părere că rutina şi numărul mare de reglementări 
sau presiunile exercitate în favoarea acestora pot fi interpretate ca mijloace de protecţie 
împotriva dificultăţilor generate de raporturile umane. El consideră că în marile 
organizaţii caracterizate prin rigiditate, concepute, în general, ca un ansamblu de 
reglementări, reguli, proceduri, apar zone de incertitudine de care membrii organizaţiei 
profită pentru a dezvolta relaţii de putere paralele. Acestea produc frustrări determinându- 
i pe aceştia să ceară introducerea unor reguli impersonale care să limiteze aceste puteri 
paralele precum şi arbitrariul ce le însoţeşte, creându-se astfel un cerc vicios birocratic. 
Rigiditatea organizaţională reprezintă o modalitate prin care se elimină arbitrariul şi 
favoritismul atât din raporturile ierarhice, cât şi din relaţiile dintre colegii de serviciu. În 
acelaşi timp, regulile fac destul de des obiectul unor „negocieri” şi tratative între indivizii 
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preocupaţi de dezvoltarea relaţiilor de putere paralele. Dacă se pune însă accentul pe 
aceste „negocieri”, se ajunge la o considerabilă relativizare a rigidităţii organizaţionale!'5. 

Astfel, în orice întreprindere, oricât de formalizată ar fi, rămân terenuri 
necunoscute. Aceste zone de incertitudine corespund lacunelor în cadrul regulilor, 
presiunilor economice care pot pune în pericol obiectivele organizaţiei. Ele au, de 
asemenea, şi o altă sursă: indivizii pot avea interesul să-şi ascundă adevăratele lor 
obiective pentru a-şi păstra o anumită capacitate de negociere. Faţa ascunsă a surselor 
formale de putere, zonele de incertitudine, sunt adesea sprijinite de informaţiile neoficiale 
care nu trec prin canalele tradiţionale. Un comportament imprevizibil reduce puterea celui 
care face regulile şi care încearcă să le pună în aplicare. Mai mult decât atât, chiar dacă 
autoritatea de reglementare urmăreşte creşterea numărului de norme pentru a canaliza 
comportamentul indivizilor, acest lucru poate provoca un efect advers prin redirecționarea 
motivaţiilor indivizilor vizaţi de la scopul lor iniţial. 

Michel Crozier (Le phenomene bureaucratique, Ed. Du Seuil, 1964) °, prezintă 
organizaţiile industriale ca pe un ansamblu sau ca pe o reţea de jocuri de putere. Jocurile 
se stabilesc între diferitele categorii de participanţi: între departamente, între superiori şi 
subordonați, între manageri şi muncitori etc. 

Comportamentul individului la locul de muncă este totdeauna strategic (figura nr. 
9.1.3). Membrii unei organizaţii sunt consideraţi astfel ca jucători. Jucătorii îşi cunosc 
limitele şi încearcă să obţină cât mai multe avantaje dintr-o strategie stabilită. 
Funcționarea reală a unei organizaţii este rezultatul jocurilor strategice care au loc între 
jucători în jurul multiplelor probleme pe care le întâlnesc pentru realizarea muncii lor. 
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Context 
a: Comportamente 
interese 


Figura nr. 9.1.3. Analiza strategică şi sistemică 


Interesele indivizilor devin un motor pentru acțiune şi jucătorii mobilizează 
resursele lor în sesizarea de oportunități pentru a-şi apăra propriile interese. Oportunităţile 
există pentru că, dacă actorii sunt plasați în raporturi restrictive din cauza regulilor şi 
structurilor organizaționale formale, funcționarea organizației rămâne incertă şi aleatoare, 
existând numeroase zone cu deficit de raționalitate de care indivizii profită. 

Crozier consideră că este necesară concentrarea nu asupra funcției actorilor sau a 
subsistemelor din cadrul unei organizații, ci asupra strategiilor individuale ale actorilor. 
Această teorie porneşte astfel de la următoarea observație: având în vedere că nu putem 
considera că jocul actorilor este determinat de coerenţa sistemului în care aceştia apar, 
sau de constrângerile de mediu, trebuie să căutăm să înţelegem cum se construiesc 
acţiunile colective plecând de la comportamentele şi interesele individuale uneori 
contradictorii. Ea se alătură abordărilor care analizează cauzele, pornind de la individ 


175 D, E. Nedelcu, op. cit., p. 89 
16 M. Crozier, apud D. E. Nedelcu, op. cit., p. 89 
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pentru a ajunge la structură (individualism metodologic), și nu de la structură la individ 
(structuralism). 


9.2. Strategii ale personalului vis-a-vis de procesul bugetar 

Bugetul este un instrument important pentru planificarea pe termen scurt şi un 
instrument de control în cadrul organizaţiei. Conducerea întreprinderii trebuie să fie 
preocupată de reacţiile subordonaţilor faţă de procesul bugetar. Oamenii răspund adesea 
imprevizibil la practicile bugetare. Unii se supun conştient la dispoziţiile şi controalele 
conducerii, ei preferă să fie conduşi de alţii şi ar fi nemulţumiţi dacă s-ar încerca 
instituirea de practici participative şi permisive. Alţii arată înţelegere pentru practicile 
controlului de gestiune şi îşi subordonează interesele personale la cerinţele organizaţiei în 
care lucrează, iar alţii dezvoltă atitudini de ostilitate atunci când li se impun anumite 
reguli şi li se solicită un anumit comportament. 

Bugetul poate fi perceput ca o sursă de opresiune şi poate conduce uneori la 
dezvoltarea unor atitudini de rezistenţă a salariaţilor. Reuşita procesului de bugetare şi a 
procesului de execuţie bugetară este condiţionată şi de modul în care conducerea 
întreprinderii, prin politica ei managerială, reuşeşte să contribuie la creşterea motivării 
indivizilor. Bugetul trebuie să aibă capacitatea de a mobiliza membrii organizaţiei, trebuie 
să fie construit pentru a fi incitant. Atunci când conducerea întreprinderii se preocupă de 
creşterea aspirațiilor personalului, făcând în aşa fel încât salariaţii să adere cel mai bine la 
obiectivele firmei, dezvoltând între ei un spirit de competiţie sănătos, se pot adopta 
standarde exigente, chiar ideale, care vor putea fi raportate la un orizont de timp relativ 
lung. 

Procedura bugetară (elaborarea bugetului precum şi procesul de execuţie a 
acestuia) e eficientă atunci când se realizează o cuplare a acesteia cu politica de personal 
pentru a determina o motivaţie şi o adeziune ale personalului la obiectivele urmărite, în 
caz contrar întreprinderea se poate confrunta cu probleme de comportament din partea 
salariaţilor. 

Evoluţia controlului de gestiune în ultimii douăzeci de ani ridică întrebări cu 
privire la rolul controlorului de gestiune. Diferiţi autori au arătat astfel interes studierii 
dezvoltării activităţilor relaţionale ale acestuia cu personalul serviciilor operaţionale şi 
deci, implicit, importanţei dimensiunii sociologice a controlorului. Studiile referitoare la 
relaţiile dintre controlorii de gestiune şi personalul operaţional pun în evidenţă două 
curente opuse!7: 

> primul arată raporturile dificile de natură conflictuală existente între aceşti 
actori, ceea ce face greoaie orice formă de cooperare; 

> al doilea curent, dimpotrivă, consideră că între aceştia se pot stabili relaţii 
constructive. 


17 M. Bollecker, La dimension sociologique du contrôle de gestion par l'analyse des relations de 
cooperation entre contrôleurs de gestion et responsables opérationnels, Cahier de Recherche du 
GREGOR de l'IAE de Paris 1, 2003 
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9.2.1. Abordarea conflictuală a sistemului bugetar 


Primul curent referitor la relaţiile dintre funcționari şi personalul operaţional 
regrupează cercetările efectuate între 1950 şi începutul anilor 1990. Aceste lucrări au 
arătat că sistemele de control de gestiune generează o mare neîncredere din partea 
personalului operaţional, inclusiv a responsabililor operaţionali, în măsura în care 
utilizarea lor (nu în exclusivitate) de către direcţia generală conduce la transmiterea, în 
cadrul întreprinderii, a unei imagini de supraveghere a celor implicaţi în sistem. 


9.2.1.1. Cauze care determină probleme de comportament 


Comportamentul actorilor la elaborarea bugetului poate fi surprinzător. Unii 
încearcă să se protejeze prin subestimarea voluntară a obiectivelor, păstrând astfel o marjă 
de libertate şi de linişte. La rândul său, conducerea poate refuza, un astfel de buget, 
considerându-l a fi prea timid în raport cu obiectivele generale. Alții, din contră, 
supraestimează previziunile lor pentru a satisface aşteptările direcţiei generale, în astfel 
de cazuri, rezultatele nu vor fi cu siguranță atinse. În plus, informaţia, transmisă 
controlorului de gestiune de către responsabilii operaţionali, poate fi părtinitoare, ei nu 
transmit de multe ori ceea ce el a cerut în mod explicit şi informaţii importante pot să nu 
fie aduse la cunoştinţa sa. Aceste câteva comportamente şi manipulări subliniază 
problema de bază a unor responsabili operaţionali şi a unor actori care preferă o viziune 
pe termen scurt a rezultatelor în detrimentul celei pe termen lung. 

Dincolo de aceste comportamente, este important de subliniat motivele lor de 
nemulţumire exprimate în timpul elaborării bugetului. Un studiu efectuat în anul 2000 de 
către Jean-Luc Zecri, profesor de control de gestiune la Groupe Ecole Supérieure de 
Commerce Marseille-Provence!5, asupra unui eşantion format din 42 de întreprinderi, a 
scos la iveală existența în cadrul procesului de elaborare a bugetelor a cinci motive 
majore de insatisfacţie legate de: timpul de elaborare al bugetelor, tabelele impuse, 
procedura, programul şi prelucrarea informaţiilor. Aceste cinci motive sunt rezultatul 
răspunsurilor exprimate de către actorii din întreprinderi. 

Prima nemulţumire este legată de termenul de elaborare a bugetului. Procesul 
bugetar este prea lung. Timpul necesar construirii unui buget este de 1-2 luni pentru 40% 
din întreprinderi şi de 3-4 luni pentru 31% dintre ele. Această perioadă este considerată 
prea lungă. Analiza obiectivelor bugetare cu şefii de departamente durează mult. 
Negocierile bugetare între diverse departamente trenează, deciziile sunt întârziate. 
Bugetul este trimis de la managerul general la managerul financiar, acesta îl trimite la 
rândul său cu modificări la departamentele implicate, care îl modifica la rândul lor. S-a 
remarcat faptul că la o cifră de afaceri mai crescută, durata construcţiei bugetului este mai 
lungă, lucru explicat prin ansamblul parametrilor pe care o societate cu o cifră de afaceri 
mare este obligată să îi aibă în vedere în timpul bugetării. 

O a doua nemulţumire legată de procesul bugetar se referă la numărul mare de 
tabele impuse de direcţia generală, la gradul de detaliere al acestora, la existenţa de 


178 J. L, Zecri, Processus budgétaire : motifs d 'insatisfaction, Actes congrès AFC Angers 2000, 
pp. 1018-1031 
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diferenţe prea mari de la un serviciu la altul în ceea ce priveşte structura tabelelor, 
considerându-se că direcţia generală cere prea multe informaţii fără să ţină cont de 
utilitatea reală ulterioară a acestor tabele, acestea fiind uneori deconectate de la realităţile 
de pe teren 

Al treilea motiv de insatisfacţie este legat de procedura bugetară. Realizată de 
regulă de către serviciul control de gestiune, aceasta este adesea grea, dificil de utilizat 
sau de modificat. În multe întreprinderi ea nici nu există. S-a constatat că firmele care au 
o procedură bugetară scrisă sunt cele cu cifră de afaceri mare. S-a observat caracterul 
ambivalent al procedurii bugetare: unii actori regretă existenţa acesteia deoarece are de 
cele mai multe ori un caracter obligatoriu, alţii o reclamă pentru prea multă coordonare. 
Un echilibru pare dificil de atins în acest domeniu. 

A patra nemulțumire este legată de program. Pentru majoritatea actorilor 
respectarea unui program se dovedeşte a fi o constrângere. Persoanele implicate în 
realizarea bugetelor petrec prea mult timp şi risipesc prea multă energie pentru a le 
elabora. Ele consideră că este uneori dificil să se consacre timp pentru elaborarea 
bugetului deoarece, pentru câteva luni, această sarcină se adaugă în plus la munca lor de 
zi cu zi. 

Un alt motiv de insatisfacţie constă în dificultatea de a obține informaţiile 
esenţiale precum şi în modul de procesare al acestora. De multe ori transferul de 
informaţii de la un serviciu la altul este greoi. Elaborarea bugetului rămâne dependentă de 
sistemul de informaţii şi de calitatea acestuia. Multe întreprinderi nu dispun încă de un 
sistem integrat de gestiune bugetară şi utilizează foi de calcul tabelar pentru realizarea 
bugetelor (Excel, Lotus). 

Alături de cele cinci cauze care produc insatisfacție în momentul elaborării 
bugetelor, prezentate în studiul lui Jean-Luc Zecri, putem adăuga alte cauze care pot 
determina, pe parcursul procesului bugetar, probleme de comportament în rândul 
actorilor. 

Marc Bollecker!”” menţionează că diferențele culturale şi strategiile de putere ale 
controlorilor de gestiune şi ale personalului operaţional sunt de natură să intensifice 
tensiunile între actori şi să dăuneze acceptării primilor de către cei din urmă. 

Problemele de integrare par uneori greu de depăşit din cauza diferențelor 
culturale între aceste grupuri de actori. Astfel, de regulă, funcţionarii (inclusiv 
controlorii de gestiune) sunt în general mai bine pregătiţi, au o orientare mai mult 
teoretică, utilizează un limbaj mai tehnic decât personalul operaţional. Ei sunt 
caracterizați adesea prin rigiditate, introversiune, printr-o gândire cantitativă şi mai ales 
printr-o lipsă de interes pentru relaţiile interpersonale. Funcţionarii, înconjurați de acte şi 
documente, petrec mai mult timp singuri decât personalul operaţional. Experții în 
planificare-control sunt mai mult direcţionaţi spre gândire, iar operaţionalii spre acţiune. 
Aceste diferenţe culturale între cele două categorii de actori pot conduce la o anumită 
neîncredere reciprocă şi la o lipsă de comunicare'® ce are ca rezultat o necunoaştere şi o 
ignorare a muncii celuilalt. 
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Tensiunile între actori se intensifică şi datorită strategiilor de putere. Ca orice 
actor în căutare de putere, controlorii de gestiune dezvoltă strategii individuale care ar 
putea afecta acceptarea lor de către responsabilii operaţionali. Controlorii standardizează 
munca acestora din urmă şi acest lucru poate influența comportamentul lor. Într-adevăr, 
sistemul de planificare-control este caracterizat de norme care controlează şi coordonează 
în permanență comportamentul decizional. Acest lucru este destinat să determine 
responsabilii operaţionali să gândească în conformitate cu obiectivele companiei şi nu în 
conformitate cu obiectivele lor personale!*!. 

Standardizarea nu este de natură să creeze relaţii de calitate între controlorii de 
gestiune şi cei cărora ei le prescriu munca. Responsabilii operaţionali se pot simţi 
supravegheați, dominați de către controlorii de gestiune. Având în vedere această 
standardizare, personalul serviciilor operaţionale încearcă să minimizeze influența 
controlorilor asupra muncii lor prin adoptarea unor strategii defensive (de retragere, de 
evitare, sau ritualism sau chiar de rebeliune). 

Această incompatibilitate aparentă între obiectivele controlorilor de gestiune — 
dezvoltarea standardizării muncii - şi cele ale personalului operaţional — depăşirea acestor 
constrângeri — nu este de natură a favoriza acceptarea primilor de către cei din urmă şi 
nici favorizarea dezvoltării relaţiilor de cooperare. 

Considerarea obiectivelor personale mai importante decât obiectivele 
întreprinderii generează probleme de comportament. Astfel, şefii compartimentelor pot 
deveni excesiv de preocupaţi cu avansarea lor în dauna realizării indicatorilor planificaţi, 
obiectivele bugetare ale întreprinderii intrând în conflict cu obiectivele angajaţilor. 

Şi lipsa în procesul de elaborare a bugetelor a unor persoane care ar trebui să fie 
implicate şi consultate conduce la apariţia unor comportamente disfuncţionale din partea 
angajaţilor. E posibil ca aceştia să nu poată aduce la cunoştinţa conducerii informaţiile 
care ar putea contribui la obţinerea unor economii de către întreprindere. În general, 
angajaţii percep procesul de bugetare mult mai pozitiv atunci când au ocazia de a 
participa la el. Prin participare angajaţii capătă impresia că deţin un control asupra 
prevederilor bugetare şi au o mai mare implicare în aplicarea sarcinilor bugetare. 
Implicarea angajaţilor încurajează cooperarea în cadrul departamentelor şi între 
departamente iar acest lucru duce la creşterea recunoașterii importanţei fiecărui 
departament în cadrul obiectivelor generale ale firmei. 

Considerarea că îndeplinirea prevederilor bugetare este un succes, iar 
neîndeplinirea lor este un eşec, constituie o altă cauză care determină probleme de 
comportament. Acest lucru poate influența motivaţia şi moralul personalului. Unii 
salariaţi sunt obsedaţi de ideea că bugetul trebuie respectat cu orice preţ şi uită că 
indicatorii bugetari sunt numai nişte estimări. De multe ori bugetele încurajează 
managerii să facă lucruri stupide mai ales atunci când plata lor este legată de respectarea 
bugetului. Controlul rezultatelor poate genera comportamente negative intenţionate cum 
ar fi distorsiunea datelor de către indivizi care, pentru a simula realizarea obiectivelor 
impuse, falsifică informaţii, mai ales când există o presiune puternică a sancţiunii sau a 
recompensei. În încercarea de a-şi atinge obiectivele, angajaţii neglijează de multe ori alte 
activităţi importante, cum ar fi de exemplu, măsurile de asigurare a securităţii. 


181 M. Bollecker, op, cit. 
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Comportamentul indivizilor este influenţat şi de mărimea indicatorilor prevăzuţi 
în buget. Pentru ca obiectivele stabilite să incite la atingerea performanţei, efortul cerut 
trebuie perceput ca realizabil într-un timp dat. În acest sens, diverse studii au relevat că un 
buget stabilit la un nivel de performanţă resimţit ca prea înalt nu are niciun efect asupra 
motivării personalului. În plus îi descurajează şi aceştia ar putea să renunţe să îl mai 
atingă. Chiar şi în cazul în care obiectivele sunt îndrăzneţe, dar pot fi atinse cu preţul unor 
mari eforturi, acestea devin descurajante pentru angajaţi, a căror strădanie nu va fi 
răsplătită pe măsura eforturilor lor. Abaterea de la buget poate avea drept consecinţă chiar 
şi reduceri salariale în cazul în care veniturile angajaţilor sunt legate de realizarea 
bugetului. 

Pe de altă parte, un obiectiv corespunzând unui nivel prea scăzut de performanță 
este adesea realizat, dar rar depăşit, personalul ajustându-şi efortul în funcţie de rezultatul 
pe care conducerea îl cere. Chiar dacă se recomandă stabilirea de obiective care pot fi 
atinse, nu este indicată planificarea de obiective mai mici decât cele care pot fi atinse în 
mod realist. Un buget relaxant este, de exemplu, un buget care include un număr mai 
mare de muncitori decât cel strict necesar, urmărindu-se acoperirea perioadelor în care 
unii salariaţi lipsesc motivat sau nemotivat. Dacă la sfârşitul perioadei bugetare suma 
bugetată nu este cheltuită în întregime, apare tendinţa de a se cheltui în orice condiţii 
suma neconsumată, pentru a se evita astfel reducerea bugetului din perioada următoare la 
valoarea efectiv cheltuită în prezent. 

Modul în care sunt alocate resursele poate da naştere, de asemenea, la conflicte 
din cauza obiectivelor diverselor compartimente. Bugetele pot încuraja compartimentele 
să paseze munca, deci şi costurile, altor compartimente în încercarea lor de a menţine 
propriile costuri în limitele prevăzute în buget. Bugetele trebuie să fie concepute astfel 
încât să combată acest fenomen. 

Tipul de reacţie al personalului vis-a-vis de procesul bugetar este deci diferit. 
Reacţia dorită de direcţia generală este cea de înţelegere şi supunere a acestuia la 
dispoziţii şi controale. De multe ori acest lucru nu se întâmplă, personalul percepe bugetul 
de cele mai multe ori ca o povară birocratică. A nu ţine cont de nemulțumirile legate de 
procesul bugetar nu poate conduce decât la o respingere sau la un refuz sistematic al 
acestui instrument de gestiune. 


9.2.1.2. Tipuri de comportamente negative 


În cadrul unui proces bugetar considerat conflictual, indivizii pot adopta 
comportamente negative de genul reacţiilor patologice sau strategiilor defensive. 


Reacţiile patologice 

Principala reacţie patologică pe care o poate avea un salariat în faţa jocului social 
care se naşte în timpul unui proces de gestiune bugetară, este inhibiţia, adică un 
comportament de blocaj psihologic total. Este o reacţie care ţine de probleme relaţionale 


182. Ay Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed. Ecomomică, 
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mai mult sau mai puţin grave. Michel Gervais menţionează printre cazurile care conduc la 
inhibiţie!**: 

- o situaţie de negare. Serviciul de control de gestiune sau superiorul ierarhic al 
actorului se comportă cu el ca şi cum acesta nu ar exista. Superiorul ierarhic este 
indiferent la punctul de vedere al actorului. În faţa unei asemenea atitudini, actorul este 
total dezorientat şi nu ştie cum să reacționeze, inhibându-se. 

- o înţelegere greşită a unei secvenţe de comunicare indusă de sistemul bugetar. 
De exemplu, din cauza unei erori a sistemului informatic, comunicarea între actor şi 
controlorul de gestiune poate avea de suferit. Controlorul de gestiune transmite un anumit 
mesaj unui director al unui departament pentru participarea la stabilirea obiectivelor 
departamentului respectiv. Acesta, din cauza sistemului informatic poate să nu primească 
mesajul şi deci nu va trimite niciun răspuns controlorului. Se va simţi ignorat, la fel şi 
controlorul care, bineînțeles nu va primi niciun răspuns. Se naşte astfel un blocaj care va 
continua până când se va cerceta sistemul informatic şi se va descoperi motivul pentru 
care directorul de departament nu a primit invitaţia la stabilirea obiectivelor, iar 
controlorul de gestiune nu a primit răspuns la invitaţie. 

- o proastă interpretare a intenţiilor. Actorul poate să vadă în mesajele primite 
intenţii pe care emitentul nu le are. Un sistem bugetar utilizează foarte mult comunicarea 
scrisă care nu permite identificarea atitudinii emitentului spre deosebire de comunicarea 
verbală în care se pot observa şi gesturile acestuia. O proastă interpretare a intenţiilor 
conţinute în mesaje poate fi la originea blocajelor. 

- o întrecere sănătoasă între angajaţi poate derapa într-o stare de rivalitate, de 
conflict, ca urmare a comportamentelor din ce în ce mai rigide ale actorilor. 

- o situaţie de comunicare paradoxală. De exemplu, directorul poate incita 
responsabilii bugetari să ia iniţiativa, să fie autonomi, dar în acelaşi timp le cere să se 
conformeze punctelor de vedere ale direcției generale. 

În faţa unor astfel de situaţii, actorul nu ştie cum să reacționeze. Unele din aceste 
probleme relaţionale sunt frecvente, dar fără mari consecinţe pentru individ şi grup, altele, 
din contră, sunt mai rare dar mai penibile şi afectează personalitatea actorului. Mare parte 
din resentimentele angajatului poate fi atribuită frustrării acestuia datorită 
managementului autocratic şi dominant. Un comportament de inhibiţie poate să apară şi 
atunci când actorul percepe mediul intern sau mediul extern ca fiind foarte schimbător şi 
această schimbare paralizează acţiunile sale. 


Strategiile defensive 

Orice problemă relaţională nu conduce neapărat la inhibiţie. Actorul care are o 
părere negativă despre funcţionarea sistemului poate pune în practică o altă strategie 
decât reacţia patologică: strategia defensivă. În faţa unor climate producătoare de 
anxietate, inhibiţie şi de conflicte, trei tipuri de strategii defensive sunt posibile!5*: 

a) strategiile de retragere şi evitare; 

b) strategiile de ritualism; 


183 M. Gervais, Contrôle de gestion par le système budgétaire, 3° édition, Libraire Vuibert, Paris, 
1994, pp. 202-204 
184 M. Gervais, op. cit., p. 204 
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c) strategiile de rebeliune şi de agresivitate. 


a) Strategiile de retragere şi de indiferenţă 

Faţă de obiectivele bugetate şi faţă de conflictele potenţiale care se pot naşte între 
nevoile individuale şi cerinţele organizaționale, actorii pot avea şi o reacţie de indiferență 
sau de apatie. Prin strategiile de retragere şi indiferență se înţelege orice formă de 
comportament individual vizând evitarea situaţiei profesionale, de manieră temporară sau 
definitivă, parţial sau total. Actorul care adoptă acest tip de strategie alege să se 
dezintereseze complet de viața sa de la locul de muncă. El îşi va lega soarta cât mai puţin 
posibil de cea a organizaţiei din care face parte, reacţia sa naturală fiind cea de reducere a 
angajamentului său faţă de muncă şi concentrarea pe realizările pe care le poate atinge în 
afara rolului său oficial în organizaţie. 

Printre activităţile care scot la iveală existenţa unui astfel de comportament se 
numără: un timp exagerat de mult în efectuarea lucrărilor repartizate, transmiterea către 
subordonați de directive ambigue, adoptarea de bugete confortabile pentru a se pune la 
adăpost de orice surpriză dezagreabilă, transferarea responsabilităţii unui eşec către un 
„tap ispăşitor”, adoptarea de decizii finale banale. 

Mare parte din psihologi şi sociologi consideră că mediul organizaţional trebuie 
să se schimbe pentru a stimula o comportare activă, o loialitate şi un interes pentru munca 
depusă. Sunt recomandate lucrul în echipă, extinderea postului, participarea. 


b) Strategiile de ritualism 

Ritualismul constă în restrângerea aspirațiilor, individul rămânând şi acţionând 
conform cu normele legitime. Ritualistul este cel care pune accentul în principal pe 
respectarea regulilor şi mai puţin pe atingerea scopurilor. Prioritatea este pusă pe aspectul 
formal al procesului bugetar. 

Adoptând o strategie de ritualism, actorul pune accent nu pe performanţele de 
atins, ci pe mijloacele pentru a le obţine. În practică un astfel de comportament conduce 
la o focalizare completă a individului asupra rolului său legal şi la un ataşament excesiv 
față de regulile existente. Există o mare aversiune faţă de regulile noi. Actorul, căruia i se 
impun noi proceduri şi reguli, va încerca să apere regulile şi procedurile existente, astfel 
încât acestea să nu fie în totalitate suprimate. 


c) Strategiile de rebeliune 

Rebeliunea constă în respingerea în aceeaşi măsura atât a scopurilor, cât şi a 
mijloacelor, respingere condiţionată de dorinţa individului de a le înlocui cu altele. Este 
vorba de o atitudine activă care constă în contestarea meritului normelor şi obiectivelor, 
actorul prezentându-le ca fiind contrare şi forţate, impuse. 

Refuzând legitimitatea normelor, actorul nu se va simţi obligat să le respecte şi va 
fi capabil să le încalce prin fraudă (falsificând rezultatele, constituind rezerve ascunse 
pentru a acoperi eventualele erori) şi rea credinţă (înlăturarea responsabilităţi unui eşec 
încercând să se dea vina pe terţe persoane, pe factorii necontrolabili; scoaterea în evidență 
a factorilor calitativi ignoraţi prin buget etc.). De multe ori întâlnirile convocate pentru a 
corecta asemenea comportamente se degradează prin încercarea celor în cauză de a-i face 
pe alţii responsabili. Unele din aceste comportamente se datorează naturii controlului 
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reglementat şi a sistemului de responsabilitate, adică cerinţei de asumare a răspunderii. 
De asemenea, mare parte a unui astfel de comportament se datorează unei atmosfere 
excesiv de autocratică. Când se pune accentul mai puţin pe rezolvarea problemelor 
operaţionale şi mai mult pe atribuirea blamului, pe aruncarea răspunderii asupra altor 
persoane, un astfel de comportament este inevitabil. Rebeliunea se poate manifesta şi prin 
îndreptarea atacurilor împotriva remuneraţiei bănești, în timp ce se renunţă la satisfacerea 
nevoilor intrinseci. Managerii condamnă de multe ori preocuparea excesivă a 
subordonaţilor pentru bani, considerând că aceasta este însoţită de o lipsă de preocupare 
pentru binele organizaţiei. 1% 

Cu timpul însă, cei afectaţi e posibil să îşi schimbe atitudinea trecând de la 
nesupunerea activă la acceptarea apatică. Se va ajunge astfel ca majoritatea angajaţilor să- 
şi menţină atitudini neutre față de organizaţie, deci şi faţă de atingerea obiectivelor din 
buget. Dar nici o asemenea situaţie nu este acceptabilă pentru viitorul organizaţiei '*. 

Pentru stoparea acestor nemulțumiri e necesară o gestionare mai bună a 
performanţei procesului bugetar, ţinând cont de „toate verigile lanţului de evenimente şi 
de toate etapele acestui lanţ”!*. Se impun de asemenea: 

- integrarea de instrumente mai performante pentru ca practicile bugetare să fie 
îmbunătăţite; 

- reducerea orizontului de timp pentru construcţia bugetului; 

- luarea în calcul a comportamentelor umane. 


9.2.2. Abordarea constructivă a sistemului bugetar 


Începând cu anii 90 un ansamblu de cercetări au demonstrat că între controlorii de 
gestiune şi personalul operaţional se constată frecvent relaţii de cooperare. Relaţiile dintre 
aceştia s-au schimbat, un rol important avându-l munca în echipă. Controlorul de gestiune 
trebuie să consacre un timp crescut activităţilor de consiliere în interiorul organizaţiei. El 
ajută responsabilii operaţionali să obţină şi să utilizeze informaţii pertinente pentru ca 
aceştia să poată lua decizii. 

Aceste schimbări se explică prin strategiile individuale constructive care 
încurajează indivizii să intre în relaţii de cooperare cu alte persoane, fapt ce conduce şi la 
atingerea propriilor obiective personale. 

Un serviciu funcţional cum este controlul de gestiune nu poate exista fără 
existenţa utilizatorilor serviciului respectiv. Într-adevăr, este recunoscut faptul că reuşita 
în materie de control de gestiune este adesea legată de recunoaşterea, de către personalul 
operaţional, a calităţii serviciilor care le pot fi oferite de către sistemul de control de 
gestiune. 

Strategiile individuale constructive, conducând la cooperare, pot fi de asemenea 
explicate prin dorința controlorilor de gestiune de a „se pune în valoare” în cadrul 
întreprinderii, probabil pentru a demonstra valoarea tangibilă a sistemelor lor tehnocratice 


1% A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 364 
1% A. Simionescu, F. Buşe, N. Bud, I. Purcaru Stamin, op. cit., p. 349 
187 M. Lebas, Comptabilité de gestion : les défis de la prochaine décennie, Revue Française de 
Comptabilité, n° 265, mars 1995, pp. 35-48 
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şi pentru a depăşi frustrarea lor legată de faptul că ei oferă elemente de decizie fără a 
putea însă să decidă!*8. Această nevoie de a ocupa o poziţie mai de prestigiu în cadrul 
întreprinderii poate determina controlorii de gestiune să se apropie mai mult de utilizatori, 
inclusiv de responsabilii operaţionali. Cu toate acestea, o astfel de poziţie poate fi luată în 
considerare numai în cazul în care factorii de decizie sunt de acord cu această intervenţie. 

Responsabilii operaţionali, ca orice factor de decizie, sunt confruntați adesea cu 
un mediu complex care face ca luarea deciziei să fie un proces dificil. Pentru ameliorarea 
procesului de luare a deciziilor de multe ori e nevoie de consiliere. Nevoia de ajutor apare 
cel mai acut atunci când cariera, remuneraţia sau maniera de recunoaştere a muncii 
realizate sunt strâns legate de rezultatele care decurg din acest proces de decizie. 
Controlorii de gestiune sunt bine plasați pentru a întruchipa rolul de suport decizional, 
atât prin conceperea şi exploatarea sistemului informaţional dar şi prin intermediul 
consilierii. De multe ori factorii de decizie apelează la terțe persoane nu pentru a fi ajutaţi 
în luarea deciziilor lor, ci pentru a arăta „public”, că alegerile lor provin dintr-un proces 
raţional. 

Analiza acestor strategii individuale arată că interesele controlorilor de gestiune şi 
ale responsabililor operaţionali nu sunt chiar atât de opuse pe cât par. Dorinţa de a da o 
dimensiune mai strategică funcţiei lor şi necesitatea recunoaşterii de către responsabilii 
operaţionali pot încuraja controlorii de gestiune să adapteze sistemul pe care îl conduc la 
cerinţele utilizatorilor, la fel cum necesitatea de a-şi fundamenta deciziile poate determina 
responsabilii operaţionali să apeleze la serviciile controlorilor de gestiune. 

O strategie care poate fi adoptată de personalul operaţional vis-a-vis de procesul 
bugetar este strategia de participare. Participarea constituie practica prin care membrii 
unei organizaţii iau parte la procesul conducerii, implicându-se atât în stabilirea 
obiectivelor, cât şi în transpunerea acestora, în mod eficient, în practică'*?. 

Participarea bugetară reflectă posibilitatea pe care o au managerii de a participa la 
elaborarea bugetelor lor şi de a avea o influenţă asupra obiectivelor bugetate. Gradul de 
participare acordat de către întreprinderi responsabililor operaţionali în procesul bugetar 
este diferit. S-au identificat trei niveluri de participare: 

- un nivel extrem de scăzut în care direcţia generală stabileşte bugetele; 

- un nivel de participare limitată în care direcţia generală solicită idei şi sugestii, 
şi cere alternative responsabililor operaţionali; 

- un al treilea nivel în care direcţia generală împarte integral responsabilitatea 
bugetelor cu responsabilii operaţionali. 

Participarea presupune două acţiuni: implicare (susţinută de motivaţia indivizilor) 
şi integrare (asimilarea şi adaptarea individului în organizaţie). 

În funcţie de comportamentul individului, există: 

a) participare distantă; 

b) participare activă. 


1% R, Danziger, 25 ans de contrôle de gestion : l’homme et la fonction, in Le pen C. et al., Paris- 
Dauphine : vingt-cinq ans de sciences d'organisation, Masson, 1995, pp. 90-103 
1% O. Nicolescu (coordonator), Sisteme, metode şi tehnici manageriale ale organizaţiei, Ed. 
Economică, Bucureşti, 2000, p. 291 
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a) Strategia de participare distantă 

În cadrul acestei strategii individul consideră că este în interesul său să participe 
la atingerea obiectivelor firmei, să aibă o atitudine de supunere, să fie sârguincios. Este 
comportamentul care este cel mai frecvent întâlnit în cadrul organizaţiilor. Individul speră 
că, în urma acestui comportament, va avea vreun avantaj. Acest comportament se 
întâlneşte frecvent la indivizii care au şansa de a obţine o promovare. Scopul angajatului 
care adoptă o astfel de strategie nu este acela de a face tot ceea ce el ar putea mai bine 
pentru binele organizaţiei, ci de a descoperi ce vrea conducerea şi de a-i oferi acesteia ce 
cere. De exemplu, dacă managerul cere o cantitate mai mare de produse pentru 
îndeplinirea programului de producţie sau pentru depăşirea acestuia, angajaţii vor tinde să 
facă rabat de la calitate pentru a-i oferi şefului ceea ce acesta a cerut, adică un volum mai 
mare de producţie. 

Fiind vorba de o participare distantă, individul evită să se implice prea mult în 
întreprindere, preferând de multe ori individualismul (el nu cooperează cu alţi membri din 
întreprindere decât din interes). 


b) Strategia de participare activă 

În cadrul acestui tip de strategie, individul se identifică în totalitate cu 
întreprinderea. El asimilează obiectivele întreprinderii ca pe propriile lui obiective, îşi va 
asuma riscuri personale pentru progresul firmei, îşi va găsi satisfacția în succesul 
organizaţiei. Acest lucru are efecte pozitive atât asupra rezultatelor întreprinderii, cât şi 
asupra recompenselor individuale. O astfel de atitudine se întâlneşte mai ales în partea de 
sus a ierarhiei sau în cadrul întreprinderilor inovatoare. Atunci când inovaţia asigură 
succesul firmei, există o identificare totală între individ şi întreprindere, acesta simțind că 
se realizează din plin. Se asigură astfel o îmbinare între motivaţia materială şi cea 
psihosocială a individului, acesta simțindu-se integrat în grup, fiind mândru că este 
membru al organizaţiei. + 


9.2.3. Dezvoltarea relaţiilor de cooperare în cadrul sistemului bugetar 


Pentru reuşita procesului de control prin bugete un rol important îl are cooperarea 
dintre controlorii de gestiune şi personalul operaţional. Cooperarea este o formă de 
interacţiune socială şi un proces de grup, care presupune acţiuni conjugate ale mai multor 
persoane sau grupuri, pentru atingerea unui scop comun, pentru obţinerea unor gratificaţii 
de care să beneficieze toţi participanţii”. 

Numeroase obstacole pot sta în calea cooperării dintre controlorii de gestiune şi 
personalul operaţional. Relaţiile dintre aceştia pot fi dificile din cauza distanţei geografice 
mari dintre actori, a specificului cultural al unor ţări. De asemenea, sistemele de 
conducere implementate într-o organizaţie pot influenţa activităţile controlorilor de 
gestiune şi deci calitatea relaţiilor cu personalul operaţionali. 

Printre măsurile care favorizează dezvoltarea de relaţii de cooperare între 
controlori şi responsabilii operaţionali se numără'”: 


1% D, E. Nedelcu, op. cit., p. 80 
'%1 M. Bollecker, op. cit. 
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1. Sistemul de stimulente şi participarea la definirea obiectivelor, ca o condiție 
de acceptare a sistemului de control de către responsabilii operaţionali 

S-a demonstrat că participarea responsabililor operaţionali la definirea propriilor 
obiective şi, în general, la luarea deciziilor, conduce la reducerea tensiunilor între 
indivizi, la ameliorarea relaţiilor de muncă, la creşterea motivaţiei participanţilor, a 
moralului şi a satisfacţiei salariaţilor şi chiar la încrederea în mecanismul de control. 

Prin participarea la stabilirea obiectivelor, legăturile dintre utilizatorii sistemelor 
de control şi controlorii de gestiune se pot forma şi/sau se pot consolida. Pentru a asigura 
coerenţa între cele două niveluri de planificare (strategic şi operaţional), controlorilor de 
gestiune li se cere adesea să faciliteze procesul de negociere între planurile strategice şi 
bugetele globale prezentate de către direcția generală, şi planurile operaţionale şi bugetele 
locale prezentate de către responsabilii operaţionali. Are loc dezvoltarea interacțiunilor şi 
deci a cooperării şi a comunicării dintre controlorii de gestiune şi actorii implicaţi în 
planificare. 

Cooperarea între controlorii de gestiune şi responsabilii operaţionali poate fi în 
acelaşi timp favorizată printr-un sistem de stimulare colectivă. Atribuirea unui anumit 
câmp de responsabilitate mai multor indivizi şi remunerarea lor în funcție de gradul de 
atingere al obiectivelor inerente acestui câmp pot favoriza munca în grup. Pentru a 
încuraja controlorii de gestiune să coopereze cu utilizatorii, direcția generală poate stabili 
ca ei să fie coresponsabili pentru abaterile de la buget. 

2. Apropierea controlorilor de gestiune de responsabilii operaţionali prin 
intermediul structurii organizatorice 

Structura organizatorică este, de asemenea, un mijloc care poate facilita relaţiile 
dintre funcţionari şi operaţionali. În cazul organizaţiilor mari, din cauza distanței 
geografice, controlorii de gestiune ai sediilor centrare nu sunt în aceleaşi relaţii cu 
responsabilii operaţionali ca şi controlorii de gestiune ai filialelor. În sediile centrale, 
controlorii de gestiune se ocupă în principal de probleme de structură (plan, studii 
economice şi financiare, organizare, gestiune financiară sau alte sarcini diverse). Relaţiile 
pe care controlorul de gestiune din sediul central poate să le stabilească cu alţi actori din 
întreprindere se înscriu în cadrul îndatoririlor sale ca membru al comitetului de 
conducere. În afara acestui cadru, el are relaţii în principal cu controlorii de gestiune ai 
diviziilor. Activităţile relaţionale sunt, în principal, de a consilia direcţia generală şi de a 
forma controlorii de gestiune ai diviziilor. 

În filiale, apropierea geografică este favorabilă lucrului în echipă între controlorii 
de gestiune ai filialei şi responsabilii operaţionali şi este de natură să amelioreze calitatea 
relaţiilor între aceşti actori. Această descentralizare permite centrarea informaţiei pe 
nevoile responsabililor operaţionali şi contribuie la motivarea în muncă. 

3. Încrederea între indivizi (un climat de încredere) 

Un minim de încredere constituie o condiţie majoră a reuşitei unei interacțiuni 
între controlorii de gestiune şi responsabilii operaţionali. Deoarece facilitează expunerea 
şi confruntarea punctelor de vedere, schimbul de idei, încrederea este de natură să 
favorizeze cooperarea între indivizi. 

4. Adaptarea sistemului la nevoile utilizatorilor 

Adaptarea serviciilor funcţionarilor la nevoile operaţionalilor contribuie la 
ameliorarea relaţiilor dintre ei. În domeniul contabilităţii şi controlului de gestiune, 
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adaptarea sistemului la nevoile responsabililor operaţionali creşte încrederea pe care 
aceştia din urmă o acordă sistemului de contabilitate şi control de gestiune. Astfel, 
metodele de calcul a costurilor adaptate nevoilor specifice ale centrelor de 
responsabilitate pot creşte încrederea operaţionalilor în aceste metode. 

5. Performanţa sistemelor 

Performanţa întreprinderii sau a unităţilor care o compun constituie un mesaj de 
natură a favoriza crearea unui climat de încredere între indivizi. În cazul sistemului 
informaţional, un factor de decizie va utiliza cu atât mai mult sistemul, cu cât el va obţine, 
datorită lui, o bună performanţă. O slabă performanţă va determina factorul de decizie să 
abandoneze sau să modifice sursele de informare. 

Sistemul de control bugetar este mai credibil dacă responsabilii operaţionali 
observă o relaţie între sistemul de control şi ameliorarea performanţei centrului pe care îl 
conduc. Această credibilitate crescută este de natură să amelioreze relaţiile dintre 
controlorii de gestiune şi utilizatorii sistemului. 

6. Ameliorarea imaginii controlorilor de gestiune 

Comportamentul controlorului de gestiune pare a fi cheia nu numai a calităţii 
relaţiilor pe care acesta le are cu personalul operaţional, dar şi a reuşitei punerii în 
practică a sistemului de control. Intervenţia controlorilor nu este în general bine acceptată 
şi o astfel de imagine subminează cooperarea dintre operaţionali şi controlorii de 
gestiune. Controlul bugetar mult timp a avut o imagine negativă asimilată cu cea de 
supraveghere şi represiune. Pentru instaurarea unui climat de încredere este important să 
se ţină cont de imaginea transmisă, controlorii de gestiune trebuie să dea dovadă de 
înțelegere, de diplomaţie, ei trebuie să fie prezenţi, dar nu apăsători. 

7. Sprijinul acordat de direcţia generală 

Pentru crearea unui climat de încredere, acţiunile controlorilor de gestiune sunt 
importante, dar nu suficiente. Susținerea acordată de direcţia generală este necesară 
pentru a garanta adeziunea responsabililor operaţionali la sistemul de control şi pentru 
creşterea calităţii relaţiilor dintre funcţionari şi operaţionali. Astfel, stabilirea bugetelor se 
confruntă aproape întotdeauna cu o rezistență mai mare sau mai mică din partea cadrelor 
şi a executanţilor. Pentru a atenua aceste rezistenţe, susținerea personală şi constantă din 
partea direcţiei generale permite evitarea eşecului implementării sistemului bugetar. De 
asemenea, sprijinul acordat de direcţia generală este o garanţie a reuşitei implementării 
instrumentelor noi ale controlului bugetar. 

Pentru succesul activităţii de bugetare un rol important îl are astfel modul în care 
managerii abordează problema comunicării cu angajaţii, a participării angajaţilor în 
procesul de elaborare a bugetelor şi modul în care sunt analizaţi factorii comportamentali. 
Prin înţelegerea mai bună a motivelor de insatisfacţie va fi posibilă ameliorarea 
procesului bugetar. 


9.3. Presiunea bugetară — cauze şi consecinţe 
asupra comportamentelor 


Bugetul este o componentă esenţială a sistemului de control. Aşa cum s-a arătat 
în capitolele anterioare, el poate juca roluri diferite: instrument de coordonare şi 
comunicare, instrument al gestiunii previzionale şi instrument de delegare şi motivaţie. 
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Pornind de la premiza că bugetul trebuie să reflecte angajamentul fiecărui 
responsabil înaintea conducerii întreprinderii, el poate fi considerat ca un contract 
încheiat între responsabili şi nivelul ierarhic superior prin care responsabilii centrelor sunt 
obligaţi să atingă rezultatele bugetate în schimbul puterii asupra resurselor puse la 
dispoziţia lor. Bugetele au fost rapid asociate unei conduceri prin obiective şi unui sistem 
sancţiuni/recompense, sistem care poate fi o sursă de motivaţie dar şi de nemulţumire. 


9.3.1. Conceptul de presiune bugetară 


Primele cercetări cu privire la aspectele umane şi comportamentale ale gestiunii 
bugetare au căutat să demonstreze că maniera în care bugetele sunt utilizate pot genera 
tensiuni şi disfuncţii. Studiul lui Hopwood'”a constituit punctul de plecare al unui 
program de cercetare în ţările anglo-saxone. Acest studiu a scos în evidenţă existența 
diferitelor stiluri de gestiune bugetară, inclusiv a uneia în care evaluarea performanţelor 
este strâns legată de capacitatea responsabilului de a respecta cu stricteţe obiectivele sale 
bugetate pe termen scurt. Această cercetare a dat naştere conceptului de presiune 
bugetară. Presiunea bugetară, cauzele şi consecinţele acesteia asupra comportamentelor 
au alimentat ulterior numeroase cercetări. 

Conceptul de presiune bugetară desemnează situaţia în care managerii sunt 
supuşi “unei presiuni puternice pentru a atinge obiectivele lor bugetare, evaluarea 
performanţelor lor depinzând de gradul de atingere a acestora. 

O stare de presiune bugetară mare se caracterizează printr-o combinare a 
următoarelor trei elemente: 

a) managerul, personal şi individual, trebuie să respecte obiectivele bugetare; 

b) aceste obiective sunt exprimate în termeni exclusiv financiari (cifră de afaceri, 
costuri, profit); 

c) la sfârşitul anului, singurul criteriu luat în considerare pentru evaluarea 
performanţelor managerului este respectarea obiectivelor bugetare. Factorii calitativi şi 
subiectivi (nivelul obiectivelor dificil de atins, importanţa efortului depus de manager, 
performanţa managerului în alte acţiuni) sunt ignoraţi. 

Care sunt efectele produse de o evaluare a performanţelor bazată strict pe 
capacitatea unui manager de a respecta propriul buget? Ipoteza iniţială testată!” arată că 
un grad ridicat de presiune bugetară are consecinţe negative asupra comportamentelor şi 
se ajunge astfel la performanţe mai slabe. Hopwood a arătat că respectarea bugetului ca 
un criteriu esenţial pentru evaluarea performanţelor unui manager, conduce la 
comportamente disfuncţionale şi generează tensiuni în relaţiile la locul de muncă. 

În cazul unei puternice presiuni bugetare, managerii care nu reuşesc să atingă 
obiectivele care le-au fost fixate se pot confrunta cu intervenţii ale superiorului ierarhic, 
cu pierderi ale primelor şi chiar cu pierderea locului de muncă. 


192 AG PF , 7 £ 
A.G. Hopwood, An empirical study of the role of accounting data in performance evaluation, 


Journal of Accounting Research, 10, 1972, pp. 156-182, apud M. Besson, H. Lâning, C. 
Mendoza, Les directeurs commerciaux face au processus budgétaire, revue Comptabilité- 
Contr6le-Audit, Décembre 2004, pp.125-154 
'% Hopwood, 1972, apud M. Besson, H. Lâning, C. Mendoza, op, cit., pp.125-154 
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9.3.2. Presiunea bugetară — un proces continuu și colectiv 


Iniţial s-a considerat că starea de presiune bugetare se manifestă în principal la 
sfârşitul perioadei, atunci când se evaluează performanţele şi că ea scoate în evidenţă un 
individ izolat: managerul, confruntat cu superiorul ierarhic care joacă rolul de evaluator. 
În realitate, situaţia este mai complexă. S-a constatat că, pe de o parte, presiunea bugetară 
constituie un proces continuu şi susceptibil de a lua diverse forme în momente diferite ale 
anului; pe de altă parte, în unele întreprinderi, logica individuală care caracterizează 
situaţiile de presiune bugetară cedează locul unei gestiuni colective. 


Presiunea bugetară: un proces continuu 

S-a demonstrat că presiunea bugetară se exercită pe parcursul întregului proces 
bugetar, de la negocierea obiectivelor până la evaluarea performanţelor. Un manager 
începe să simtă o presiune bugetară chiar în etapa de stabilire a obiectivelor sale bugetare. 
În acest stadiu, doi factori au un rol decisiv: 

2 gradul de participare la discuţii. Un responsabil va percepe o presiune bugetară 
mai mică dacă are sentimentul că are puterea să exercite o anumită influență asupra 
nivelului obiectivelor fixate pentru entitatea sa; 

2 dificultatea obiectivelor fixate. Atunci când managerul are sentimentul că 
obiectivele de atins sunt prea dificile, el va percepe o presiune bugetară mai mare. 

Este posibil ca pe parcursul anului să se reexamineze bugetul și să se revizuiască 
obiectivele stabilite iniţial în cazul în care, de exemplu, acestea sunt considerate ca fiind 
prea mici sau prea mari. Şi presiunea bugetară se poate modifica astfel, poate fi crescută 
sau poate fi diminuată. 

De asemenea, presiunea bugetară percepută de către manageri depinde şi de 
legătura mai mult sau mai puţin strictă între sistemul de recompense și gradul de realizare 
a obiectivelor bugetare: presiunea este mare atunci când managerii ştiu că nerespectarea 
angajamentelor bugetare poate avea ca rezultat o sancţiune. 


Dimensiunea colectivă a presiunii bugetare 

În întreprinderi obiectivele globale sunt mai importante decât obiectivele 
individuale. Pentru atingerea obiectivelor globale ale întreprinderii au loc mecanisme de 
punere în comun între centrele de responsabilitate prin reajustarea obiectivelor pe 
parcursul anului. În cazul în care anumite centre au dificultăţi comerciale, de gestiune 
operaţională sau de altă natură şi se constată că ele nu îşi vor atinge obiectivele care le-au 
fost iniţial stabilite, se poate cere altor centre să facă un efort suplimentar pentru a 
compensa aceste minusuri. 

Această dimensiune colectivă este de asemenea evidentă şi la evaluarea 
performanţelor. Se creează, în unele întreprinderi, un spirit de solidaritate, un spirit de 
echipă. În astfel de întreprinderi recunoaşterea este colectivă, nu individuală. Dacă 
obiectivul societăţii este atins, toată lumea va avea acces la o primă personală. În cazul în 
care obiectivul nu este atins, niciun individ nu va primi primă. 

Atunci când presiunea este plasată mai mult pe atingerea obiectivelor colective, 
managerii percep o presiune mai mică la nivel individual. Desigur, acestora li se poate 
cere mai mult pentru a compensa performanţele mai slabe ale altor entităţi, dar în schimb, 
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această gestiune colectivă a presiunii dezvoltă o mai mare solidaritate: în fond atingerea 
obiectivelor globale de rentabilitate pentru acţionari este cea care contează în cele din 
urmă. 


9.3.3. Participarea bugetară — sursă de diminuare a presiunii bugetare 


Multe cercetări au sugerat că, atunci când managerii pot participa la stabilirea 
obiectivelor bugetare, ei le acceptă mai uşor şi sunt dispuşi la mai multe eforturi pentru a 
le atinge. S-a pus în evidenţă relația pozitivă şi semnificativă între participarea la 
stabilirea bugetului şi atitudinile dezvoltate față de muncă şi faţă de întreprindere. S-a 
observat, de asemenea, un grad mai ridicat de satisfacţie în rândul managerilor care au 
fost consultaţi în elaborarea bugetelor lor, decât în rândul celor care nu au fost consultaţi. 

Alte studii au observat efectul participării bugetare asupra presiunii bugetare. 
Brownell (1982)'* a demonstrata că participarea bugetară serveşte ca o variabilă 
moderatoare între presiunea bugetară şi efectele pe care aceasta le produce. O mare 
presiune pusă asupra atingerii obiectivelor bugetare ar avea un efect pozitiv asupra 
performanţei managerului atunci când acesta are posibilitatea de a participa activ la 
stabilirea obiectivelor sale bugetare. 

În numeroase întreprinderi obiectivele globale ale managerilor sunt impuse, 
aceste obiective rezultând din angajările luate de direcţia generală față de acţionari. 
Managerii trebuie atunci să repartizeze aceste obiective globale diferiților responsabili. 
Gradul de participare bugetară trebuie să fie studiat în acest caz prin examinarea relaţiilor 
de-a lungul lanţului ierarhic. De exemplu, directorii comerciali se situează, în marea lor 
majoritate, la intersecţia a două constrângeri: îndeplinirea obiectivelor globale de cifră de 
afaceri impuse de către superiorul lor ierarhic (în cazul lor de către direcţia generală) şi 
luarea în considerare a constrângerilor invocate, a informaţiilor şi problemelor pe care le 
ridică pe teren colaboratorii lor atunci când stabilesc obiectivele celor din urmă. 

În cazul în care managerul va detalia obiectivul său global în obiective pe centre 
de responsabilitate, pe zone geografice, pe linii de produse etc., el poate adopta o 
abordare mai participativă. El trebuie să-şi asculte colaboratorii şi să ia în considerare 
realităţile de pe teren. Mulţi manageri preferă o abordare de jos în sus pentru a identifica 
obiectivele pentru colaboratorii lor. 

Discuţiile nu se poartă numai asupra stabilirii obiectivelor, ci şi asupra planurilor 
de acţiune avute în vedere. Stabilirea bugetelor rezultă dintr-un proces iterativ unde 
discuţiile se concentrează asupra problemelor specifice şi operaţionale: Care sunt 
diferitele scenarii posibile? Ce beneficii se aşteaptă de la fiecare din acţiunile propuse? 
Astfel de discuţii nu intervin doar în momentul stabilirii bugetelor, schimburile de idei 
sunt continue, având loc tot timpul anului. 

Legăturile între participarea bugetară şi presiunea bugetară sunt complexe. Atunci 
când directorii sunt confruntaţi cu o puternică presiune bugetară din partea superiorilor, 
au tendinţa să crească schimburile de informaţii cu echipele lor (să crească gradul de 
participare bugetară) astfel încât să dispună de un maxim de informaţii atunci când 
negociază obiectivele, dar şi atunci când urmăresc realizarea acestora în timpul anului. 


1 Brownell, 1982, apud M. Besson, H. Lâning, C. Mendoza, op. cit., pp.125-154 
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Mai mult decât atât, dacă au sentimentul că se pot face ascultați, că îşi pot expune 
punctele de vedere, că pot dialoga (discuţii, consultaţii) cu superiorul ierarhic, managerii 
percep o presiune bugetară mai mică. 


9.4. Rezerva bugetară — concept, determinare şi impact 
asupra organizaţiei 


Atunci când evaluarea performanţelor managerilor depinde strict de respectarea 
propriului buget, pentru a evita o excesivă presiune bugetară aceştia au tendinţa să 
dezvolte diverse strategii, diverse comportamente negative. Presiunea bugetară percepută 
de manageri nu rezultă doar din legătura mai mult sau mai puţin strictă între respectarea 
bugetului şi atribuirea de recompense (sau de sancţiuni), ci depinde, de asemenea, de 
fazele din amonte în cadrul cărora obiectivele sunt negociate şi rezultatele sunt urmărite 
în timpul anului. 

Când obiectivele sunt considerate dificil de atins şi impuse prin ierarhie, 
presiunea bugetară este percepută ca fiind puternică, ceea ce favorizează dezvoltarea a 
două tipuri de comportament. Pe de o parte, managerii tind să dezvolte „rezerve bugetare” 
pentru a se proteja contra riscului de a nu atinge obiectivele. Pe de altă parte, ei sunt 
obligaţi să ia decizii care favorizează rezultatele pe termen scurt, chiar dacă recunosc că, 
în acest caz, deciziile sunt contrare competitivităţii întreprinderii pe termen mediu şi lung. 

Potrivit Walker şi Johnson (1999)' „rezerva bugetară corespunde unei tendinţe a 
managerilor, responsabililor de buget, de a supraestima nevoile lor de resurse şi/sau de a 
subestima capacităţile lor productive”. 

În modelul controlului de gestiune al lui Sloan şi Brown care predomină şi astăzi: 
„responsabilitate descentralizată cu control centralizat”, normele trebuie să fie 
cunoscute în avans şi fixate de o manieră obiectivă plecând de la informaţii fiabile. 
Fixarea obiectivelor şi stabilirea de norme se pot face de o manieră autoritară, în funcţie 
de performanţele trecute şi de cunoştinţele personale ale conducerii. Sau, cum se întâmplă 
adesea, se apelează la o abordare participativă în care subordonații vor orienta alegerea 
normelor de performanţă sau fixarea cuplului „resurse-rezultate”. 

Şcoala relaţiilor umane a arătat că participarea poate fi o sursă de satisfacţie, de 
motivare pentru subordonați şi deci de performanţă globală pentru organizaţie. Cu toate 
acestea ea permite să se inducă o părtinire în fixarea cuplului „rezultat preconizat-resurse 
necesare”: este vorba de rezerva bugetară. Participarea la fixarea propriilor obiective dă 
indivizilor ocazia să propună niveluri de obiective diferite față de ceea ce ei cred 
realmente că pot face. Indiferent de procesul bugetar participativ, este dificil de crezut că 
managerul sau gestionarul nu poate „profita de ocazie” pentru a face munca sa un pic mai 
obositoare. O rezervă bugetară mare ridică problema eficienţei şi a gradului de 
complicitate a dispozitivului de control. 


15 K.B. Walker, E.N Johnson, The effects of a budget-based incentive compensation scheme on 
the budgeting behaviour of managers and subordinates, Journal of Management Accounting 
Research, Vol 11, 1999, pp. 1-28 
1% Sloan, 1963, apud H. Bouquin, Les fondements du Contrôle de Gestion, Presse Universitaires 
de France PUF, 1994 
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Rezerva bugetară este una din problemele de bază ale controlului bugetar. Ea 
poate fi considerată ca un comportament disfuncţional, o lipsă de onestitate din partea 
managerilor. Dificultăţile inerente de a măsura rezerva bugetară au determinat numeroşi 
specialişti să cerceteze şi să înțeleagă strategia adoptată de către gestionarii doritori de 
crearea unei rezerve bugetare, adică a unei marje de manevră. S-au identificat trei factori 
determinaţi ai creării rezervei bugetare: 

> mediul; 

> organizaţia; 

> caracteristicile individului. 

Influenţa mediului asupra creării rezervei bugetare se manifestă prin intermediul 
incertitudinii acestuia şi a culturii. Crearea rezervei bugetare poate fi considerată ca o 
tendință naturală şi necesară a managerilor de a face faţă neprevăzutului. Pentru a face 
faţă incertitudinii, o organizaţie trebuie să dispună de resurse suplimentare care să poată fi 
utilizate în caz de nevoie. 

Factorii organizaţionali implicaţi în crearea rezervei bugetare sunt numeroşi. Ei 
corespund variabilelor specifice fiecărei organizaţii: asimetria de informare, participarea 
bugetară, modul de salarizare, sistemul de control bugetar. 

În sfârşit, componentele de natură individuală contribuie şi ele la crearea rezervei 
bugetare. Este vorba de: dorința de autonomie, de gradul de aversiune la risc, de 
integritatea personală, de nevoia de împlinire, de nevoia de putere, de atribuirea 
performanţei, de stima de sine. 

În cadrul fiecărei organizaţii repartizarea resurselor trebuie să aibă loc sub două 
constrângeri: satisfacerea indivizilor şi realizarea obiectivelor acceptate de toţi. În această 
optică, pentru a respecta constrângerile acestei repartizări, unii cercetători scot în evidenţă 
necesitatea utilizării unui buget discreţionar care creşte coeziunea organizaţională în 
detrimentul eficienţei economice. 

În dorința de a reduce rezerva bugetară, sau cel puţin de a o controla, un număr 
mare de cercetători au încercat să identifice factorii determinanţi ai acesteia (este vorba 
îndeosebi de nivelul de participare bugetară, de metoda de remunerare, de nivelul de 
aversiunea faţă de risc), alt număr de cercetători ţine să demonstreze efectele acesteia. În 
general, în domeniul rezervei bugetare, două viziuni contradictorii se înfruntă: 

a) aceea a unei disfuncţii a firmei în care crearea unei astfel de rezerve de către 
gestionari ar fi percepută ca necinstită; 

b) aceea a unei surse de eficienţă, esenţială pentru supraviețuirea firmei. 


9.4.1. Rezerva bugetară ca disfuncţie a firmei 
Literatura de specialitate asupra rezervei bugetare lasă de multe ori să se reflecte 


o imagine negativă a fenomenului. Blanchette (2002)'* subliniază faptul că formarea de 
rezerve bugetare este adesea descrisă ca un comportament disfuncţional, necinstit al 


1” D, Blanchette, Etude de l'influence du raisonnement moral du gestionnaire sur sa propension à 
créer une marge de manoeuvre budgétaire, Thèse de doctorat d“administration Université du 
Québec à Montréal, 2001 

331 


Controlul de gestiune prin sistemul de bugete 


gestionarului care încearcă să servească propriile interese în detrimentul celor ale 
organizaţiei. 

Printre definițiile prin care se scoate la iveală caracterul disfuncţional al rezervei 
bugetare menţionăm citările efectuate de Julien Prudence!*: 

- Merchant (1985a, p. 201) defineşte rezerva bugetară ca un exces al sumei 
bugetare alocate într-un mediu determinat, comparativ cu ceea ce este necesar; 

- Waller (1988) o defineşte ca un exces de resurse peste ceea ce e necesar pentru 
realizarea obiectivului; 

- pentru Simons (1987) rezerva bugetară este rezultatul fixării obiectivelor 
realizabile astfel încât indivizii primesc remuneraţii pentru o performanţă inferioară celei 
pe care ar fi putut să o atingă dacă obiectivele ar fi fost stabilite de o manieră strictă. 

Disfuncţionalităţile provocate de rezerva bugetară sunt numeroase. Ea poate 
promova apatia managerilor şi poate induce o alocare non-raţională a responsabilităţilor 
sau o evaluare eronată a performanţelor managerilor şi a responsabilităţilor lor. Conform 
acestei perspective, incidenţa surplusului de resurse ar avea un impact direct asupra 
rezultatelor organizaţiei. Interpretarea abaterilor dintre realizări şi buget are şi ea de 
suferit. 

În prezenţa acestei rezerve, raţionamentul decidenţilor poate fi părtinitor. 
Deciziile vor fi orientate mai mult către interesele personale decât către interesele cele 
mai favorabile pentru organizaţie. În plus, rezervele bugetare pot afecta structura 
organizaţională a firmei. În prezenţa lor managerii vor avea tendinţa să adopte structuri 
organizaționale suboptimale. Acestea ar putea fi definite în funcție de preferinţele lor 
personale, nu în funcţie de considerente de eficiență economică. 


9.4.2. Rezerva bugetară ca sursa de eficiență 


Pentru numeroşi cercetători rezerva bugetară are totuşi numeroase avantaje. 

Ea este cea care asigură stabilitatea organizaţiei în faţa schimbărilor mediului. 
În faţa unui mediu incert, este necesară o reacţie rapidă. În această perspectivă, rezerva 
bugetară permite întreprinderii să facă faţă situaţiilor neprevăzute. Atunci când este 
stăpânită, ea influenţează în mod pozitiv capacitatea de reorganizare a unei societăți. 

Mai mult, ea participă la motivarea generală a colaboratorilor. Rezerva 
bugetară, prin flexibilitatea bugetară pe care o oferă, furnizează managerilor şi 
personalului condiţii de muncă mai confortabile. Se poate considera astfel că încorporarea 
unor „sume rezervă” în buget facilitează realizarea acestuia. Din această perspectivă, 
rezerva bugetară este definită ca subestimarea intenţionată a veniturilor şi a capacităţii de 
producţie şi/sau supraestimarea costurilor şi resurselor necesare pentru a atinge 
obiectivele bugetului. Se poate considera astfel că rezerva bugetară este o sumă care este 
intenţionat creată pentru a facilita relaţia cu previziunea. 


1% J. Prudence, La maîtrise du slack budgétaire : une analyse autour des théories de la déviance et 
de la criminologie. Le cas d'une entreprise de distribution, Thèse de doctorat en sciences de 
gestion, 2009, Université Paris IX — Dauphine, disponibil la: https://halshs.archives- 
ouvertes.fr/tel-00476627/document 
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Motivarea indusă facilitează adeziunea salariaţilor la obiectivele organizaţiei care, 
în plus, permite reducerea considerabilă a costurilor de coordonare a sistemului 
organizaţional. În final, rezerva bugetară poate participa la motivarea generală a 
personalului din două motive principale: 

- facilitând atingerea bugetului, rezerva bugetară permite salariatului facilitatea de 
a obţine o eventuală recompensă; 

- flexibilitatea pe care o permite rezerva bugetară poate conduce la inovaţii din 
partea salariatului pentru ameliorarea procesului de producţie, sau la găsirea de noi 
oportunităţi. Ceea ce motivează salariatul în acest caz este timpul disponibil şi perspectiva 
de a fi recompensat financiar şi/sau printr-o muncă mai interesantă. 

Bugetarea proiectelor de cercetare dezvoltare este un exerciţiu delicat. Costurile 
proiectului se modifică pe parcursul derulării acestuia, ceea ce le face dificil de anticipat. 
Prin surplusul de resurse pe care îl furnizează, rezerva bugetară poate favoriza inovarea. 
Inovarea şi cercetarea necesită şi consumă resurse și organizaţia poate suporta noile 
proiecte datorită prezenţei rezervei bugetare. 

În fine, se pare că rezerva bugetară influenţează pe de o parte, capacitatea de a 
pune în aplicare strategia definită iniţial şi, pe de altă parte, definirea şi punerea în 
aplicare a strategiilor viitoare. Ea este un rău necesar, poate fi considerată una din 
ultimele resurse la care se poate apela pentru a evita obstacolele puse de acţionariat care 
susţine adesea rezultatele pe termen scurt şi care lasă în planul secund investiţiile 
destinate să asigure rezultatele pe termen lung. 

Un control bugetar prea rigid reduce marja de manevră pe termen lung iar 
presiunile exercitate asupra managementului pentru a performa în prezent reduc 
probabilitatea de a iniţia şi de a găsi noi proiecte. În plus, numeroase studii au arătat că 
orientarea bazată exclusiv pe controale contabile, vizând o performanţă de termen scurt, 
dăunează realizării obiectivelor pe termen lung. Dacă controlul bugetar este prea rigid şi 
dacă managerii centrelor de responsabilitate dispun de o slabă putere discreţionară, 
managementul de top poate să înăbuşe toate iniţiativele, surse de rentabilitate pe termen 
lung. 

Cu toate avantajele pe care le oferă, se convine însă asupra faptului că rezerva 
bugetară emană din dorinţa managerului de a beneficia de un buget mai uşor de realizat în 
scopul de a favoriza realizarea nevoilor sale personale. Ea îşi are sursa în special într-o 
nevoie de securitate. 
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APLICAȚII 


Aplicația 1. Bugetarea şi controlul bugetar al costurilor 


O unitate patrimonială cu profil industrial dispune de următoarele informaţii 
necesare pentru previzionarea cheltuielilor pe anul N+1, în vederea fabricării produsului 
Sacou damă: 

1. cantitate bugetată de produse finite ce se doreşte a fi obţinută în anul de buget: 
3.800 bucăţi, 

2. pentru realizarea unei unităţi de produs finit s-au identificat normele de consum 
standard şi preţurile bugetate de aprovizionare ale materiilor prime ce vor fi folosite în 
procesul de producţie: 


Tabelul nr.10.1.1. 


Denumire Norma de consum Preţ bugetat de 
material standard aprovizionare (lei/um 


Tercot 


Căptuşeală 
Perniţe 
Nasturi 


3. pentru operaţiile necesare realizării unui sacou, s-au identificat timpul de lucru 
standard şi tarifele de retribuire standard pe fiecare operaţie în parte: 
Tabelul nr. 10. 1.2. 


Denumire Timp Salariu bugetat 
operaţie standard lei/h 
Croire 15 min 
Cusut 30 min 
Călcat 10 min 


4. pentru bugetarea cheltuielilor indirecte se porneşte de la valoarea acestora pe 
ultimii trei ani, aşa cum rezultă din tabelul nr. 10.1.3. 
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Tabelul nr. 10.1.3. 


Indicatori Anul N-2 Anul N-1 | AnulN 
Volum de activitate (h) 3.200 3.300 3.400 
Cheltuieli fixe: 1.600 | 1.600 1.600 
- amortizare 1.100 1.100 1.100 
- chirie 500 | 500 500 
Cheltuieli variabile 45.000 45.940 47.600 
- salarii (inclusiv asigurări şi protecţie socială) 34.000 34.400 35.400 
- cheltuieli cu materiale consumabile 5.000 5.200 5.400 
- cheltuieli cu energia şi apa 6.000 6.340 6.800 
Total cheltuieli 46.600 | 47.540 49.200 


Să se bugeteze cheltuielile cu materii prime, salarii directe și cheltuieli de regie 
pentru anul N+1. Să se întocmească bugetul cheltuielilor de regie pentru anul N+1 şi Fişa 
de cost standard (Bugetul costului unitar) pentru produsul Sacou damă. 


Pentru luna ianuarie N+1 se cunosc următoarele informaţii: 
1. producţia obţinută este 300 bucăţi; 
2. consumurile efective şi bugetate ale materiilor prime şi preţurile de 
aprovizionare ale acestora sunt: 
Tabelul nr. 10.1.4. 


Denumire UM Consum cantitativ Preţ de aprov (lei/um) 

material bugetat efectiv bugetat efectiv 
Tercot MI 600 610 15 14 
Căptuşeală MI 540 550 5 5 
Perniţe Per 300 300 zi 2,1 
Nasturi Buc 1.200 1.200 1 L5 


3. manopera directă efectivă şi bugetată (timpul de execuție al operațiilor şi 
salariul pe unitatea de timp) este: 
Tabelul nr. 10.1.5. 


Denumire um Timp Salariu (lei/h) 
operație bugetat efectiv bugetat efectiv 
Croire H 75 80 16 15 
Cusut H 150 140 15 15 
Călcat H 50 60 15 15 
Total H 275 280 - - 


4. valoarile efective şi bugetate ale cheltuielilor de regie sunt centralizate în 
tabelul nr. 10.1.6. 


w 
U3 
w 
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Indicatori Efectiv | 
Volum de producţie (buc) 300 | 
| 


Volum de activitate (h) 
Cheltuieli fixe: 

- amortizare 

- chirie 


Tabelul nr. 10.1.6. 


Cheltuieli variabile: 

- salarii 

- materiale consumabile 
- energie şi apă 


| Total cheltuieli (lei) 


Să se calculeze abaterile de la costurile bugetate pentru cele trei articole de 
calculație (materii prime, manoperă directă şi cheltuieli de regie) pentru luna ianuarie 
N+1. 


Rezolvare 
I. Bugetarea costurilor pentru anul N+1 


Se face separat pe cele trei articole de calculație: materii prime, manoperă directă 
şi cheltuieli de regie (cheltuieli indirecte). 


I.1. Calculul costurilor bugetate pentru materii prime 


CMD produs j” DN di3 p:i) 
i=l 
în care: 
CMDoyrodus j — costuri bugetate pentru materii prime pentru o bucată produs j; 
Naij = norma de consum a materiei prime i pentru produsul j; 
pi — prețul de aprovizionare bugetat al materiei prime i; 
i — felul materiei prime; 
j — felul produsului. 
Tabelul nr. 10.1.7. 

Societatea comercială „X” 
Produsul „Sacou damă” 

Standarde pentru materii prime 


Materii prime Standard Preţ bugetat de Valoare bugetată 
cantitativ | aprovizionare (lei/um) lei/buc) 
Tercot 2 15 30 


Căptuşeală MI 1,8 5 
Perniţe Per 1 2 
Nasturi Buc 4 1 
| Total materii prime | | Hl A 
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I. 2. Calculul costurilor bugetate pentru salarii directe 
Costuri bugetate _ Standarde cantitativ e „ Tarife de retribuire 
pentru manopera de manopera bugetate 


Societatea comercială „X” Tabelul nr. 10.1.8. 


Produsul „Sacou damă 
Standarde pentru salariile directe 


Denumire operaţie Timp bugetat | Tarif de retribuire | Manoperă bugetată 
(min) bugetat (lei/h) (lei/buc) 
Croire 15 16 4 
Cusut 30 15 KS 
Călcat 10 15 2,5 
Total salarii directe 55 - 14 


Pentru întreaga cantitate de produse prevăzută a se obţine (3.800 bucăţi), numărul 


3 ` 3.800 buc x 55 min/buc _, 
de ore manoperă necesară este: ——— ~ =3.483 ore. 
60 min/h 


I. 3. Calculul cheltuielilor de regie bugetate 
Volumul bugetat al activității este diferit de volumul mediu efectiv al acesteia. 
Pentru bugetarea cheltuielilor de regie se foloseşte procedeul analitic. 
a Determinarea cheltuielilor medii din perioada de referinţă: 
Tabelul nr. 10.1.9. 
Cheltuieli de regie medii din perioada de referinţă 


Indicatori Perioada de referinţă Total | Medie 
N-2 N-1 N (lei) (lei) 

Volum de activitate (ore) 3.200 3.300 3.400 9.900 3.300 
Cheltuieli fixe 1.600 1.600 1.600 4.800 1.600 
- amortizare 1.100 1.100 1.100 3.300 1.100 
- chirie 500 500 500 1.500 500 
Cheltuieli variabile 45.000 | 45.940 | 47.600 | 138.540 | 46.180 
- salarii (inclusiv asig. şi prot. socială) | 34.000 | 34.400 | 35.400 | 103.800 34.600 
- materiale consumabile 5.000 5.200 5.400 | 15.600 5.200 
- energie şi apă 6.000 | 6.340 6.800 | 19.140 | 6.380 
Total cheltuieli de regie 46.600 | 47.540 | 49.200 | 143.340 | 47.780 


a Determinarea cheltuielilor fixe bugetate (deoarece nu variază odată cu 
modificarea volumului de activitate, acestea se consideră identice cu nivelul mediu 
efectiv al lor din perioada de referinţă). 

Tabelul nr. 10.1.10. 
Situaţia cheltuielilor fixe standard 


Indicatori Cheltuieli fixe de regie 
bugetate (lei) 
Cheltuieli fixe 1.600 
- amortizare 1.100 
- chirie 500 


[95] 
VW 
— 
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2 Determinarea cheltuielilor variabile bugetate, prin corelarea cheltuielilor medii 
efective din perioada de referință cu volumul activităţii propus pentru anul de buget. 
Etapele sunt: 

e determinarea cheltuielilor unitare medii variabile din perioada luată în calcul: 


RC e 
chy =———, în care: 
H 
ch, - cheltuieli medii variabile pe oră de activitate; 
Ch, - cheltuieli variabile totale medii din perioada de referinţă; 
H - volumul mediu al activităţii exprimat în ore. 


e determinarea cheltuielilor variabile corelate cu volumul bugetat al activităţii: 
Ch, =chv x H, , în care: 
Ch. — cheltuieli variabile corelate; 
H, — volumul bugetat al activităţii. 
Tabelul nr. 10.1.11. 
Calculul cheltuielilor variabile standard 


Nr. Cheltuieli de regie variabile 
crt. Explicații Salarii Materiale Energie Total 

consumabile | şi apă | 
1 | Cheltuieli medii efective (lei) | 34.600 5.200 6.380 | 46.180 
Volum de activitate mediu (h) 3.300 3.300 |___3.300 | 3.300 
3 | Cheltuieli medii variabile pe ora | 10,4848 1,5757 | 1,9333 | 13,994 

(1/2) (lei/h) E jia 
4 | Volum de activitate bugetat (h) | 3.483 3.483 3.483 | 3.483 
5 | Cheltuieli variabile bugetate (3 x 4) | 36.518 5488 | 6.734 | 48.740 
L (lei) 


După bugetarea fiecărei categorii de cheltuieli din structura costurilor de regie, se 
poate trece la întocmirea bugetului. 
Tabelul nr. 10.1.12. 
Bugetul costurilor de regie 


Indicatori Efectiv Buget 
(îi N NH 

Volum de producție (buc) 3.700 3.800 
Volum de activitate (ore) [aimi3:400 3.483 
Cheltuieli fixe 1.600 1.600 
- amortizare 1.100 1.100 
- chirie 500 | 500 
Cheltuieli variabile 47.600 48.740 
- salarii (inclusiv asigurările şi prot. socială) 35.400 36.518 
- materiale consumabile 5.400 5.488 
- energie şi apă 6.800 6.734 | 
Total cheltuieli de regie 49.200 50.340 
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1.4. Întocmirea bugetului cheltuielilor totale 
Tabelul nr. 10.1.13. 
Bugetul cheltuielilor totale 


Indicatori Buget N+1 
Volum de producţie (buc) 3.800 
Volum de activitate (ore) 3.483 
I. Cheltuieli cu materii prime 171.000 
(3.800 buc x 45 lei/buc) 

II. Cheltuieli cu manopera directă, din care: 69.160 
- Salarii (3.800 buc x 14 lei/buc) 53.200 
- Asigurări şi protecţie socială (30%) 15.960 
III. Total cheltuieli directe (I + I) 240.160 
IV. Total cheltuieli de regie 50.340 
V. Total cheltuieli (III + IV) 290.500 


1.5. Stabilirea costurilor bugetate pe purtători de costuri (întocmirea bugetului 
costului unitar) 
Tabelul nr. 10.1.14 
Societatea comercială „X” 
Produsul Sacou damă 
Bugetul costului unitar 


Denumirea costurilor UM | Standard Preţ (tarif) Valoare 
cantitativ standard Lei/buc. 
Lei/um 
I. Materii prime 
Tercot MI 2 15 30 
Căptuşeală MI 1,8 5 9 
Perniţe Per 1 2 2. 
Nasturi Buc 4 1 4 
Total materii prime z - 45 


II.1. Manoperă directă 


Croire min 15 16 4 

Cusut min 30 15 145) 
Călcat min 10 15 25, 
Total salarii directe min 55 14 
II.2. Asigurări şi protecţie socială 30% 4,2 
II. Total cheltuieli cu manopera 18,2 


directă (II.1 + 11.2) 


III. Total cheltuieli directe (I + II) E 63,2 
IV. Cheltuieli de regie 50.340/3.800 13,25 
V. Cost unitar bugetat (III + IV) 76,45 
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II. Calculul abaterilor costurilor efective de la cele bugetate 


Calculele se fac pentru luna ianuarie N+1, separat pentru fiecare articol de 
cheltuieli. 


II.1. Abaterile de la costurile bugetate pentru materii prime 
Abaterea totală de la costurile bugetate: 
A =CeXPex Q-coxpoxQ 
în care: 
A — abatere totală de la costurile bugetate pentru materii prime; 
Ce — consum cantitativ efectiv pe unitatea de produs; 
Pe — preţ efectiv de aprovizionare; 
c — consum cantitativ bugetat pe unitatea de produs; 
Po — preţ bugetat de aprovizionare; 
Q — cantitatea de produs realizată. 


Abaterea totală se descompune în două tipuri de abateri: 
1. Abatere de la consumurile bugetate (de cantitate) (Ac) 
Ac = (Ce — Cb) X Q X Po 


2. Abatere din diferențe de preț (Ap) 
Ap = (Pe — Po) X Q X Ce 


A = Act Ap 

Zilnic sau la anumite intervale de timp, persoanele care se ocupă cu urmărirea 
costurilor întocmesc Raportul privind abaterile de la costurile bugetate pentru materii 
prime. 4 

Tabelul nr. 10.1.15. 
Societatea comercială „X” 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru materii prime 
1-31 ianuarie N+1 


= 
Cantități pret yalia Abateri 
E aprovizionare materiale e 
Nr. [Denumire consumate 4 a -lei- 
í UM -lei/um- -lei- 
crt. | material da din dif. 
efectiv |bugetat| efectiv |bugetat| efectiv | bugetat | total Susâtata | depre 
Lo EN EE 5s | 6 |7=3x5|8=4x6|9=7-8 [10=Q3-4)x6]11=(5-6)x3| 
1 |Tercot MI 610 600 14 15| 8.540| 9.000 -460 +150 -610 
2 |Căptuşeală| MI 550 540 5 5| 2.750| 2.700 +50 +50 0 
3 |Perniţe Per 300 300 2,1 2 630 600 +30 0 +30 
4 |Nasturi Buc| 1.200 | 1.200 iS 1| 1.800 1.200 +600 0 +600 
Total __|_- - - -] - | 13.720 | 13.500 | _+220| _+200 | +20 
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11.2. Abaterile de la costurile bugetate pentru manopera directă 
Abaterea totală de la manopera directă: 
A he X tex Q- h X tp x Q 
în care: 
A — abatere de la costul bugetat pentru manoperă; 
he — timp de lucru efectiv pe unitatea de produs; 
te— tarif de retribuire efectiv pe oră; 
Q — producţia realizată; 
hp — timp de lucru bugetat pe unitatea de produs; 
tẹ — tarif de retribuire bugetat pe oră. 


Se calculează două tipuri de abateri de la costurile bugetate pentru manoperă: 

1. Abatere de la timpul de lucru bugetat (An) se mai numeşte şi abatere de la 
eficiența muncii: 

An = (he — hb) X te x Q 


2. Abatere din variația tarifului de retribuire (A;): 
A: = (te — tb) xX he X Q 


A=AptA. 

Zilnic sau la anumite intervale de timp, se întocmeşte Raportul privind abaterile 
de la costurile bugetate pentru manoperă. 
Tabelul nr. 10.1.16. 
Societatea comercială „X” 

Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru manoperă 
1-31 ianuarie N+1 


Timp total de Tarif de Costuri Abateri 
NED aaa prelucrare salarizare manoperă -lei- 
i -h- -lei/h- -lei- 
crt. | operație din tarif de 
efectiv |bugetat| efectiv | bugetat | efectiv |bugetat total de timp | A 
salarizare 
0 1 2 3 4 5 6=2x4|7=3x5|8=6-7|9=(2-3)x5| 10=(4-5)x2 
1 Croire 80 JA 15 16 | 1.200 | 1.200 - +80 -80 
2 | Cusut 140 150 15 15 | 2.100 | 2.250 -150 -150 0 
3 | Călcat 60 50 15 15 900 750 150 150 0 
Total 280 275 - - | 4.200 | 4.200 0 80 -80 
Abaterile pentru celelalte cheltuieli legate de manoperă, respectiv pentru 
contribuțiile la asigurările şi protecția socială, se determină prin aplicarea cotelor 


procentuale existente în vigoare la acea dată asupra abaterilor calculate pentru salarii, pe 


total şi pe cauze. 
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Tabelul nr. 10.1.17. 
Societatea comercială „X” 
Raport privind abaterile de la costurile bugetate pentru articolul de calculaţie 
»„Manoperă directă” 
1-31 ianuarie N+1 


Costuri manoperă Abateri 
Nr. Dice -lei- -lei- 
crt. efectiv | bugetat | Total de la eficienţa din tarif de 
muncii salarizare 
1] Salarii directe 0 80 | -80 
Contribuţii aferente 
(30%) 0 24 -24 
3 Total manoperă 0 104 -104 
directă 


II.3. Abaterile de la costurile de regie bugetate 

Am ales descompunerea abaterii totale în trei componente: abatere de randament, 
abatere de activitate şi abatere de volum. 

Abaterea totală a cheltuielilor indirecte este: 

AChi = Chi, - Chis: 
în care: 

Chi, — cheltuieli de regie efective; 

Chiy, — cheltuieli de regie bugetate aferente producției reale, cu respectarea 


randamentului din buget. 
Tabelul nr. 10.1.18. 


Valori Abateri 
realizate ` 


280 +5 


Indicatori 


Valori bugetate aferente 
producției reale 
275 


Volumul activității în 
ore manoperă (h) 


Cost unitar al orei 4.199/290,55 = 14,452 | 4.163/280 = +0,416 
manoperă (lei/h) 14,868 
Cost total (lei) 3.974 4.163 | +189 | 


"Numărul de ore manoperă bugetate pentru volumul producției reale respectând 
randamentul din buget s-a calculat astfel: 
Q. xH, _ 300 buc. x 290,55 h 


Qs 317 buc 


Hy =275h 


Chis: = Hy X cuh, = 275 h x 14,452 lei/h = 3.974 lei 
Chi, = H, x cuh, = 280 h x 14,868 lei/h = 4.163 lei 


AChi = 4.163 — 3.974 = +189 lei — abatere nefavorabilă 


1. Abatere de randament 
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Ar = (Ore manoperă efective — Ore manoperă bugetate aferente producţiei reale) x 
Cost unitar bugetat pe ora manoperă 

Ar = (H, - Hyp) x cuh = (280 - 275) x 14,452 ~ +72 lei — abatere nefavorabilă 

Creşterea numărului de ore lucrate faţă de cele stabilite prin buget a determinat o 
creştere a cheltuielilor indirecte cu suma de 72 lei. 


2. Abatere de cost 

Acuh = (Cost unitar efectiv al orei manoperă — Cost unitar bugetat al orei 
manoperă) x Ore manoperă efective 

Acuh = (cuh, - cuh;) x H, = (14,868 — 14,452) x 280 = + 117 lei — abatere 
nefavorabilă 

Un cost unitar efectiv pe ora de manoperă mai mare decât cel bugetat a condus la 
creşterea cheltuielilor indirecte cu 117 lei. 


2.1. Abatere de activitate 
133 


Aa = (H, — H,) x CE = (290,55 — 280)x 
H, 290, 
Conform datelor bugetate, fiecare oră manoperă absoarbe cheltuieli fixe în 
valoare de: 133/290,55 = 0,4577 lei. Din cauza unei subactivități de 10,55 ore manoperă 
(290,55 h > 280 h), cheltuieli fixe în valoare de 5 lei (10,55 h x 0,4577 lei/h = 5 lei) nu au 
putut fi imputate. Această sumă este absorbită de cele 280 ore reale de manoperă al căror 
cost a fost majorat cu 5 lei. 


= 5 lei 
5 


2.2. Abatere de cheltuieli (abaterea de volum sau de buget) 

Se recalculeze cheltuielile bugetate pentru volumul activităţii reale. 
Cheltuielile fixe rămân 133 lei ca în bugetul iniţial. 

Cheltuielile variabile recalculate se determină după relaţia: 


Cheltuieli variabile conform bugetului initial ATAN 
x Volumul activității reale 


Volumul activitatii bugetate 


Cheltuielile variabile s-au recalculat în tabelul următor: 
Tabelul nr. 10.1.19. 
Calculul cheltuielilor variabile recalculate 
(pentru volumul efectiv al activității de 280 ore) 


Nr. Cheltuieli de regie variabile 
crt. Explicații Salarii Materiale Energie şi Total 
consumabile apă 
1 Cheltuieli variabile conform 3.046 458 562 4.066 
bugetului inițial (lei) 
2 | Volumul activităţii bugetate (h) 290,55 290,55 290,55 290,55 
3 Volum efectiv de activitate (h) 280 280 280 280 
4 | Cheltuieli variabile recalculate 2.935 441 542 3.918 
(1/2)x3 (lei) 
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Se obţine: 
Tabelul nr. 10.1.20. 
Societatea comercială „X” 
Situaţia privind calculul abaterilor costurilor de regie de la buget 
- ianuarie N+1 - 


Abateri de la 
bugetul 
recalculat 
4=1-3 


Buget Buget 


za cati inițial recalculat 


Explicații 


0 


I. Indicatori 
1. Producția obținută (buc.) 
2. Ore activitate (h 


Cheltuieli fixe 


- amortizare 

- chirie 

Cheltuieli variabile 

- salarii 65 
- materiale consumabile 59 
- energie şi apă -12 


Total cheltuieli de regie 


ACh = Chi, - Chic = 4.163 — 4.051 = +112 lei 
Pe total cheltuieli indirecte abaterea de volum este nefavorabilă (+112 lei). 


Centralizat, situația abaterilor de la cheltuielile indirecte este: 


Abatere totală 
+189 lei 
SR 

Abatere de randament Abatere de cost 

+72 lei +117 lei 

pa 

Abatere de activitate Abatere de volum 

+5 lei +112 lei 


e Ep. 
Abatere de Abatere de 


cheltuieli fixe cheltuieli variabile 
+0 lei +112 lei 
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Aplicația 2. Întocmirea reţelei de bugete a întreprinderii. 
Exemplu simplificat 


O societate comercială are următorul bilanţ la 31 decembrie n-l: 
Tabelul nr. 10.2.1. 
Bilanţ la 31 decembrie n-l 


Activ Pasiv 

Imobilizări 48.000 | Capital social 85.000 
Stocuri 34.000 | Credite bancare 5.000 
Clienţi 20.000 | Furnizori 16.000 
Disponibil 4.000 

Total activ 106.000 | Total pasiv 106.000 


Se dau următoarele informaţii: 

- Stocul iniţial de materii prime: 40 kg x 50 lei/kg = 2.000 lei; 

- Stocul iniţial de produse finite: 400 kg x 80 lei/kg = 32.000 lei; 

- Toţi clienţii din n-1 vor fi încasaţi în exerciţiul n; 

- Toţi furnizorii din n-1 vor fi plătiţi în exerciţiul n; 

- Creditele bancare se rambursează în exerciţiul n; 

- Stocurile sunt evaluate la cost mediu ponderat; 

_ Pentru realizarea unui kilogram de produs finit se utilizează 1,2 kg de materie 
primă. Preţul de achiziţie al materiei prime este de 50 lei/kg, TVA — 19%. Plata 
furnizorilor de materii prime se face 80% în exerciţiul curent, 20% în exerciţiul următor; 

_ Stocul final de materie primă trebuie să fie de 20 kg; 

- Pentru exerciţiul n firma preconizează că va vinde 6.000 kg produs finit. Preţul 
de vânzare practicat este de 165 lei/kg, TVA - 19%. Încasările de la clienţi se fac 90% în 
exerciţiul curent, 10% în exerciţiul următor; 

- Stocul de produse finite de la sfârşitul exerciţiului trebuie să fie 200 kg; 

- Timpul necesar pentru a obţine un kilogram de produs finit este de 4 ore. Costul 
manoperei este de 143.000 lei pentru o activitate de 11.000 ore. Cheltuielile cu asigurările 
şi protecţia socială sunt de 30% din valoarea manoperei şi se plătesc în anul de buget. 

- Cheltuielile indirecte se descompun în: 

- cheltuieli variabile: 71.121 lei pentru o activitate de 11.000 ore 
manoperă directă; 
- cheltuieli fixe: 29.800 lei, din care 5.000 lei amortizare. 

_ Cheltuielile indirecte monetare sunt înregistrate pe bază de factură (TVA — 
19%) şi se plătesc în cursul exerciţiului n. 

-10% din TVA de plată se va plăti în exerciţiul financiar următor. 

Să se întocmească bugetele pentru exerciţiul n. 


Rezolvare 
1. Bugetul de vânzare 
CA=Q X Py 


(09) 
D 
Wa 
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Tabelul nr. 10.2.2. 
Bugetul de vânzare 


Indicatori Sumă 
Cantitate 6.000 kg 
Preţ de vânzare 165 lei/kg 
Cifra de afaceri previzională 990.000 lei 
TVA 19% 188.100 lei 
Total clienţi 1.178.100 lei 
2. Bugetul de producţie 


Volumul fizic al producţiei bugetate se determină după formula: 
Qp= Qv-Si + Sf 
în care: 
Qp — cantitatea de produse prevăzută a se fabrica; 
Qy — cantitatea de produse prevăzută a se vinde; 
Si — stocul de produse existent la începutul perioadei; 
Sf- stocul de produse prevăzut la sfârşitul perioadei. 
Tabelul nr. 10.2.3. 


Bugetul de producţie 
Indicatori | Cantitate 
Qv | 6.000 kg 
Si | 400 kg 
Sf | 200 kg 
Qp | 5.800 kg 


3. Bugetul de aprovizionare 
Cantitatea de aprovizionat = Necesarul pentru producţie 
+ Stocul final de materii prime 
- Stocul iniţial de materii prime 
Prin ponderarea acesteia cu preţul posibil de aprovizionare se obţine valoarea 
aprovizionărilor de la terţi. 
Necesar pentru producţie = Cantitatea de produse prevăzută a se fabrica x 
Consum specific de materie primă 
= 5.800 x 1,2 = 6.960 kg. 
Tabelul nr. 10.2.4. 
Bugetul de aprovizionare 


Indicatori Sumă 
Necesarul pentru producţie | 6.960 kg 
Stocul final de materii prime 20 kg 
Stocul iniţial de materii prime 40 kg 
Cantitatea de aprovizionat 6.940 kg 
Preţ de aprovizionare 50 lei/kg | 
Valoare aprovizionări fără TVA 347.000 lei 
TVA 19% 65.930 lei 
Total furnizori ] 412.930 lei 
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4. Bugetul cheltuielilor de producție 
Tabelul nr. 10.2.5. 
Bugetul cheltuielilor de producţie 
Indicatori Valoare 
Cheltuieli cu materii prime! 348.000 lei 
Manoperă directă” 301.600 lei 
Asigurări şi protecţie socială” 90.480 lei 
Cheltuieli indirecte variabile” 150.000 lei 
Cheltuieli indirecte fixe 29.800 lei 
Total cheltuieli 919.880 lei 
Qp 5.800 kg 
Cost de producție unitar’ 158,6 lei/kg 


16.960 kg x 50 lei/kg = 348.000 lei 
? Timp necesar pentru realizarea producției = 5.800 kg x 4 h/kg = 23.200 h 
143 .000 lei 


Valoare manoperă = ——————— x23.200 h = 301.600 lei 
j 11.000 h 
301.600 x 30% = 90.480 lei 
2 
ala, x23.200 = 150.000 lei 
11.000 
SĂ 2 ; Total cheltuieli 919.880 
Cost de producţie unitar = — — — = — 
Productia prevazuta a se obtine 5.800 


= 158,6 lei/kg. 


5. Bugetul TVA 

TVA colectată = 188.100 lei (din Bugetul de vânzare) 

TVA deductibită = TVA aferentă aprovizionărilor de materii prime (din Bugetul 
de aprovizionare) + TVA aferentă cheltuielilor indirecte monetare 

= 65.930 + (150.000 + 24.800) x 19% = 65.930 + 33.212 


= 99.142 lei 
Tabelul nr. 10.2.6. 
Bugetul TVA 
Indicatori Valoare (lei) 
TVA colectată 188.100 
TVA deductibilă 99.142 
TVA de plată! 88.958 
TVA plătită în exerciţiul N“ 80.062 
TVA de plată = TVA colectată — TVA deductibilă 


88.958 x 90% = 80.062 lei 


6. Bugetul de trezorerie 
Sf = Si + Incasări - Plăţi 
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Bugetul de trezorerie 


Tabelul nr. 10.2.7. 


'din bilanţul iniţial 

21.178.100 x 90% = 1.069.200 lei 
3412.930 x 80% = 330.344 lei 

*150.000 +150.000 x 19% = 178.500 lei 
524.800 +24.800 x 19% = 29.512 

“din Bugetul TVA 


7. Contul de rezultate previzional 
Rezultat = Venituri — Cheltuieli 


Indicatori Valoare 

Sold iniţial! 4.000 
Încasări 1.080.290 
- clienţi n-l! 20.000 
- clienţi n? 1.060.290 
Plăţi 1.031.498 
- furnizori n-1' 16.000 
- furnizori materii prime n? 330.344 
- salarii 301.600 
- asigurări şi protecţie socială 90.480 
- cheltuieli indirecte variabile inclusiv TVA aferentă“ 178.500 
- cheltuieli indirecte monetare fixe plus TVA aferentă’ 29.512 
- credite! 5.000 
- TVA de plată“ 80.062 
Sold final 52.792 


Pentru determinarea soldului contului 711 (Venituri aferente costurilor stocurilor 
de produse), este necesar să se calculeze costul de producţie al producţiei vândute. Cum 


stocurile sunt evaluate la cost mediu ponderat, rezultă: 
Costul de producţie al producţiei vândute = Qy x CMP 


32.000 + 919.880 
400 + 5.800 


CMP = Valoare ş; + Valoare, zi 
Qsi +Q; 


=153,529 lei/kg 


Costul de producție al producției vândute = 6.000 x 153,529 = 921.174 lei 


Tabelul nr. 10.2.8. 


Contul de profit şi pieredere previzional 


Indicatori Valoare 

Venituri 988.706 
- cifra de afaceri! 990.000 
- variaţia stocurilor de produse finite (sold cont 71 DÊ -1.294 
Cheltuieli” 919.880 
Rezultat 68.826 
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'din Bugetul de vânzare 
2919.880 — 921.174 = -1.294 
*din Bugetul cheltuielilor de producţie 


8. Bilanţul previzional 
Tabelul nr. 10.2.9. 


Activ Pasiv 

Imobilizări! 43.000 | Capital social 85.000 
Stocuri Rezultat” 68.826 
- materii prime” 1.000 | Furnizori 82.586 
- produse finite? 30.706 | TVA de plată“ 8.896 
Clienţi? 117.810 

Disponibil 52.192 

Total activ 245.308 | Total pasiv 245.308 


148.000 — 5.000 = 43.000 lei 

220 kg x 50 lei/kg = 1.000 lei 

3200 kg x 153,529 lei/kg = 30.706 lei 
1.178.100 x 10% = 117.810 lei 

“din Bugetul de trezorerie 

“din Contul de profit şi pierdere previzional 
7412.930 x 20% = 82.586 lei 

%88.058 x 10% = 8.896 lei 


Aplicația 3. Întocmirea reţelei de bugete a întreprinderii. 
Exemplu detaliat 


O societate comercială are următoarea structură organizatorică: o secție principală 
de producţie, un sector administrativ şi de conducere şi un departament de desfacere. 
Obiectul de activitate îl constituie obţinerea produsului X. Bilanţul la 31.12.N este: 

Tabelul nr. 10.3.1. 
Bilanţul societăţii X la 31.12.N (lei) 


Activ Pasiv 
Imobilizări 72.800 | Capital social 100.000 
Stocuri de materii prime! 21.000 | Datorii financiare 2.000 
Stocuri de produse finite” 13.200 | Furnizori 32.000 
Clienţi 40.000 | Datorii salariale 10.000 
Disponibil 10.000 | Asigurări și protecţie socială 3.000 
TVA de plată 2.000 
Alte datorii fiscale 8.000 
Total activ 157.000 | Total pasiv 157.000 


"Societatea foloseşte două materii prime: MP1 şi MP2. Stocurile de la sfârşitul 
exerciţiului N sunt: 
MP1: 250 kg x 30 lei/kg = 7.500 lei 
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MP2 : 270 kg x 50 lei/kg = 13.500 lei 
? 120 buc x 110 lei/buc = 13.200 lei 


Pentru întocmirea reţelei de bugete pentru primul semestru al anului N+1, se au 
în vedere următoarele informaţii: 
1. Se previzionează vânzarea următoarelor cantităţi de produse finite: 
Tabelul nr. 10.3.2. 


Luna | Cantitate (buc) 
Ianuarie 500 


Iunie 
Total semestrul I 2.720 | 


Prețul de vânzare practicat va fi de 160 lei/buc. 
Încasarea creanţelor clienților se va efectua 20% în luna curentă şi 80% în luna 
următoare. Cota de TVA aferentă vânzărilor este de 19%. 
2. Se doreşte existența unui stoc final de produse finite de 20% din vânzările lunii 
următoare. Producția prevăzută a se vinde în lunile iulie şi august este de 600 bucăți. 
3. Consumul specific de materii prime va fi: 
- MP1: 0,5 kg/buc. 
- MP2: 0,6 kg/buc. 
Preţurile de aprovizionare previzionate ale materiilor prime sunt: 
- pentru MP1: 30 lei/kg. 
- pentru MP2: 50 lei/kg. 
Pentru asigurarea continuității producţiei, firma doreşte menţinerea unui stoc de 
siguranţă la materii prime care să acopere necesarul pentru producţie al lunii următoare. 
Plata datoriilor către furnizorii de materii prime se va efectua 70% în luna 
curentă, 30% în luna următoare. Cota de TVA aferentă acestor aprovizionări este de 19%. 
4. Pentru obţinerea produselor finite sunt necesare două operaţii. Durata 
prevăzută a fiecărei operaţii pentru o bucată de produs este: 
- OPI: lh/buc; 
- OP2: 15 min/buc. 
Tarifele de retribuire standard sunt: 
- pentru OPI: 11 lei/h; 
- pentru OP2: 12 lei/h. 
Cheltuielile cu asigurările şi protecţia socială sunt în procent de 30%. 
5. Cheltuielile indirecte lunare previzionate, sunt: 
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Tabelul nr. 10.3.3. 


Denumire cheltuieli Cheltuieli Cheltuieli Cheltuieli 
indirecte de | generale de de 

producţie | administraţie | desfacere 

Cheltuieli cu materiale consumabile 5.000 | 1.000 1.200 
Salarii indirecte 3.000 3.500 2.000 
Cheltuieli cu asigurările şi protecţia socială 900 | 1.050 600 
Cheltuieli cu energia şi combustibilul 7.000 500 300 
Amortizare 2.000 200 200 
Alte cheltuieli indirecte de producţie 1.100 150 200 
Total cheltuieli indirecte 19.000 6.400 4.500 


Toate materialele consumabile se vor consuma în luna în care vor fi cumpărate. 
Plata datoriilor către furnizorii de materiale consumabile, energie, combustibil şi alte 
cheltuieli indirecte, se va efectua 70% în luna curentă, 30% în luna următoare. Cota de 
TVA aferentă acestor aprovizionări este de 19%. 

6. Întreprinderea decide mărirea capacităţii de producţie prin achiziţionarea unui 
utilaj în valoare de 80.000 lei în luna ianuarie N+1, TVA aferentă acestuia - 19%. Durata 
de funcţionare este de 6 ani. Utilajul va fi amortizat în regim liniar. Amortizarea astfel 
calculată va fi adăugată la cheltuielile cu amortizarea imobilizărilor corporale din cadrul 
secţiei de producţie. Furnizorul de imobilizări urmează a fi plătit 50% în luna februarie 
N+1 şi 50% în luna iunie N+1. 

Pentru finanţarea unei părți din investiţie se va contracta, în ianuarie, un 
împrumut pe 5 ani în sumă de 60.000 lei, rambursabil în tranşe egale lunare, la o rată a 
dobânzii de 10% pe an. 

7. Alte informaţii: 

- clienţii din exerciţiul N vor fi încasaţi în luna ianuarie a exerciţiului N+1; 

- datoriile financiare din N vor fi plătite în ianuarie N+1; 

- furnizorii din exerciţiul N vor fi plătiţi în ianuarie N+1; 

- toate datoriile salariale, asigurările şi protecția socială, TVA de plată şi alte 
datorii fiscale din exerciţiul N vor fi plătite în ianuarie N+1; 

- datoriile salariale, asigurările şi protecţie socială, TVA de plată din fiecare lună 
a exerciţiului N+1 vor fi plătite luna următoare; 

- impozitul pe profit se calculează trimestrial şi se plăteşte bugetului de stat în 
prima lună a trimestrului următor; 

- evaluarea stocurilor ieşite din gestiune se face la cost mediu ponderat. 

Se cere întocmirea reţelei de bugete a întreprinderii. 


Rezolvare 
1. Bugetul de vânzare 
CA = Q,x pv 
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Tabelul nr. 10.3.4. 
Bugetul de vânzare 


Cantitate Preţ de vânzare | CA previzionată 
(buc) (lei/buc) (lei) 


500 160 80.000 
400 160 64.000 
450 160 72.000 


Februarie 


Mai 
Iunie 


Total semestrul I 


2. Programul de producţie 

Q= Qr + Sr- Si, 
în care: 

Q, — cantitatea de produse finite prevăzută a se vinde. Este preluată din bugetul 
de vânzare. 

S¢— stocul final de produse finite; 

S;— stocul inițial de produse finite. 

Stocul final este 20% din vânzările din luna următoare. 

Stocul final al unei luni devine stocul iniţial al lunii următoare 


Tabelul nr. 10.3.5. 
Luna 
Ianuarie 


Februarie 


Programul de producție 


"producţia prevăzută a se vinde în lunile iulie şi august 

2 80 = 400 x 20%. Similar se calculează pentru celelalte luni 
“stocul iniţial al lunii ianuarie este preluat din bilanţul iniţial 

* stocul final al lunii ianuarie devine stoc iniţial al lunii februarie. 
“informaţia va fi utilă întocmirii bugetului de aprovizionare 


Cantitatea de produse finite prevăzută a se obţine în semestrul I este: 
Qp semestrul 1 = 460 + 410 + 454 + 456 + 420 + 520 = 2.720 bucăţi. 
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3. Bugetul de aprovizionare materii prime 
Cantitatea de materie primă care va fi aprovizioantă (Q4) este: 


Q = Np + Sr- Si 

în care: 
S¢— stocul final de materii prime; 
S;— stocul iniţial de materii prime; 
N, — necesarul pentru producție. 
Np = Qp X Cs 

unde: 


Qp — cantitatea de produse finite prevăzută a se obține. Este preluată din 


programul de producție. 
c, — consumul specific de materie primă: 
- MP1: 0,5 kg/buc. 
- MP2: 0,6 kg/buc. 


Valoarea materiei prime aprovizionate va fi: 
Aprov. = Qa X Pa 
în care: 
pa — preț de aprovizionare de la furnizori (fără TVA) 


Prin adăugarea TVA la suma astfel obţinută, se obţine valoarea datoriei către 


furnizori. 
Datorie furnizori = Aprov. + Aprov. x 19% 


- pentru MP1: 
Bugetul de aprovizionare - MP1 


Tabelul nr. 10.3.6. 


Nr. Indicatori UM | lan. | Feb. | Mar. | Apr. Mai lun. | Iul. 
crt. 
[pi | on atei Vazuc 3:58 Buc. | 460| 410| 454| 456| 420| 520| 600 
produce 
2 | Consum specific Kg/buc|___0,5 0,5 0,5 0,5] 0,5 0,5. uu05, 
p oa pentru producție | kg | 230| 205| 227| 228| 210| 260| 300 
4 |Stoc final” Kg 205 227 |___228 210 260 300 
5_|Stoc iniţial Kg 250| 205| 227 228 210 260 
6 |Cantitate de aprovizionat ce ae 55 2A 5 5 2 
(3+4-5) Kg 185 227| "228 210 260 300 
7. |Preţ de aprovizionare Lei/kg 30 30 30 30 30 30 
8__| Valoare aprovizionări (6x7)| Lei | 5.550 6.810] 6.840| 6.300| 7.800| 9.000 
9 |TVA (8x19%) Lei 1.055] 1.294] 1.300] 1.197] 1.482| 1.710 
10 | Datorie furnizori (8+9) Lei | 6.605| 8.104] 8.140| 7.497] 9.282] 10.710 
cantitatea prevăzută a se obţine este preluată din programul de producţie (tabelul nr. 


10.3.5.) 


“stocul final de materii prime trebuie să acopere necesarul pentru producţie al lunii 


următoare 


(95) 
Wu 
(95) 
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“preluat din bilanţul iniţial 
“stocul final de materie primă al lunii anterioare devine stoc iniţial pentru luna curentă 


- pentru MP2: 
Tabelul nr. 10.3.7. 


Bugetul de aprovizionare — MP2 
Indicatori lan. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. lul. 


460| 410| 454| 456| 420| 520 600 
0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 
276| 246| 272,4| 273,6| 252| 312 360 


Necesar pentru producție 
(1x2) 


Stoc final? 272,4] 273,6 360| 246 
5 246| 272,4 312 
6 | Cantitate de aprovizionat 2724| 273,6 360 


(3+4-5) 


Valoare aprovizionări 

(6x7) 

TVA (8x19%) 
10 | Datorie furnizori (8+9) 


12.600 | 13.620 | 13.680 | 12.600 | 15.600 | 18.000 


Lei | 2.394] 2.588| 2.599] 2.394] 2.964| 3.420 
Lei _|14.994| 16.208 | 16.279 | 14.994 | 18.564 | 21.420 


'cantitatea prevăzută a se obține este preluată din programul de producție (tabelul nr. 
10.3.5.) 

?stocul final de materii prime trebuie să acopere necesarul pentru producție al lunii 
următoare 

“preluat din bilanțul inițial +4 

“stocul final de materie primă al lunii anterioare devine stoc iniţial pentru luna curentă 


Centralizat, pentru cele două materii prime (MP1 + MP2), bugetul de 
aprovizionare este: 
Tabelul nr. 10.3.8. 
Bugetul de aprovizionare materii prime 
Indicatori UM| lan. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. | Total 


sem. I 

Valoare aprovizionări MP1 | Lei | 5.550| 6.810] 6.840] 6.300] 7.800| 9.000] 42.300 

Valoare aprovizionări MP2 | Lei | 12.600 | 13.620 | 13.680 | 12.600 sen sn, 86.100 
0 


3 | Total valoare aprovizionări | 1 «; | 18.150 [20.430] 20.520 | 18.900 | 23.400 | 27.000 | 128.400 
materii prime (1+2) 

4 [TVA 19% 3.449| 3.882| 3.899| 3.591] 4.446| 5.130| 20.805 

5 |Datorie furnizori materii | 7 «; |21.599|24.312| 24.419 | 22.491 | 27.846| 32.130 | 149.205 
rime (3+4) 


La valoarea datoriilor către furnizorii de materii prime se vor adauga datoriile 
către furnizorii de materiale consumabile, energie, combustibili şi alte cheltuieli indirecte. 
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4. Planul de rambursare a creditului 
Pentru întocmirea bugetului de trezorerie este necesară întocmirea planului de 
rambursare a împrumutului contractat în valoare de 60.000 lei (rambursabil în 5 ani, în 
tranşe egale lunare, la o rată a dobânzii de 10%). 
Tabelul nr. 10.3.9. 
Scadenţar (plan de rambursare a creditului) 


Luna Credit de Rata credit Dobândă! Anuitate? 
rambursat 
Ianuarie N+1 60.000 1.000 500 1.500 
Februarie N+1 59.000 1.000 491 1.491 
Martie N+1 58.000 1.000 483 1.483 
Aprilie N+1 57.000 1.000 475 1.475 
Mai N+1 56.000 1.000 467 1.467 
Iunie N+1 55.000 1.000 458 1.458 
Iulie N+1 54.000 
Decembrie N+5 1.000 1.000 D 1.000 
Total - 60.000 


Dobânda = Credit de rambursat x 10% x 30/360 sau: 
Dobânda = (Credit de rambursat x 10%)/12 luni 
? Anuitate = Rata credit + Dobândă 


5. Bugetul de investiții 
Întreprinderea va achiziționa un utilaj în valoare de 80.000 lei în luna ianuarie 
N+1, TVA aferentă acestuia este de 19%. Furnizorul va fi plătit 50% în luna februarie 
N+1 şi 50% în luna iunie N+1. 
Tabelul nr. 10.3.10. 
Buget de investiţii 


Nr. | Indicatori lan. Febr. | Mart. | Apr. | Mai Iun. Total 
crt. semestru 
1 | Valoarea 80.000 80.000 
utilajului 
2 | TVA 19% 15.200 15.200 
(1x19%) 
3 | Total datorie 95.200 95.200 
furnizor (1+2) 
4 | Plăţi furnizor 47.600 47.600 95.200 


6. Planul de amortizare a imobilizărilor 

Durata de funcţionare a utilajului nou este de 6 ani. Utilajul va fi amortizat în 
regim liniar, începând cu luna februarie N+1. Rezultă următorul plan de amortizare a 
acestuia: 


w> 
Wa 
(Yi 
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Tabelul nr. 10.3.11. 
Plan de amortizare a utilajului nou 


Luna Mod de calcul Amortizare | Amortizare | Valoare 

lunară! cumulată rămasă? 
Ianuarie N+1 - - - 80.000 
Februarie N+1 80.000x(100/6 ani)Y% ISN! 1.111 78.889 
Martie N+1 80.000x(100/6 ani)% ISN! 2.222 77.778 
Aprilie N+1 80.000x(100/6 ani)% 1.111 3.333 76.667 
80.000x(100/6 ani)% 1.111 4.444 75.556 
Iunie N+1 80.000x(100/6 ani)% 1.111 5.555 74.445 
Ianuarie N+7 80.000x(100/6 ani)% biti 80.000 0 


"Cota liniară = 100/Durata de funcționare (nr. ani) = 
= 100/6 = 16,666(6)% 
Amortizarea anuală = Cota liniară x Valoarea de intrare 
= 16,666(6)% x 80.000 = 13.333 lei/an 
Amortizarea lunară = Amortizarea anuală/12 luni 
= 13.333/12 =1.111 lei/lună 
Valoarea rămasă de amortizat = Valoarea de intrare — Amortizarea cumulată 


Această amortizare se va adăuga la amortizarea utilajelor deja existente în secţia 
de producţie. Rezultă următorul plan de amortizare a mijloacelor fixe la nivel de 
întreprindere: 

Tabelul nr. 10.3.12. 
Plan de amortizare a imobilizărilor corporale 
Nr. Explicații lan. | Febr. | Mart. | Apr. | Mai | lun.-| Total 


crt. sem. 
1 | Amortizarea imobiliz. 

vechi din secţie 

2 | Amortizarea utilajului 


2.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000 | 12.000 


ENN KALI- 5.339 


nou 
$ ae 2.000 | 3.111 3.111 | 3.111 | 17.555 
4 | Amortizare departament T 
i 200| 200| 200 200| 200| 1.200 
5. Anora departe) | -200.1:"'230 200 | 200| 200| 200| 1.200 
desfacere 
a areae 2.400 | 3.511 | 3.511 | 3.511 | 3.511 | 3.511 | 19.955 


întreprindere (3+4+5) 
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7. Bugetarea cheltuielilor 


7.1. Bugetul cheltuielilor cu materii prime 
Cheltuieli cu materia primă = Cantitate consumată (Necesar pentru producţie) 
x CMP (cost mediu ponderat) 


Cum intrările de materii prime se fac la aceleaşi costuri la care sunt evaluate 
stocurile iniţiale, CMP va fi egal cu preţul de aprovizionare de la furnizori (30 lei/kg 
pentru MP1 şi 50 lei/kg pentru MP2). 

Tabelul nr. 10.3.13. 
Bugetul cheltuielilor cu materii prime 


Nr. Indicatori UM | lan. Feb. | Mar. | Apr. Mai Iun. Total 
crt. 
MPI 
Kom eeapar pennn Kg | 230| 205| 227| 228| 210| 260| 1.360 
producţie e 


2 | Preţ de aprovizionare _|Lei/kg 30 30 30 30 30 30 30 


“he! ieli c D 
3 ea eta Lei | 6.900| 6.150| 6.810| 6.840| 6.300| 7.800| 40.800 


MP2 

4 | Necesar pentru 

producţie“ 

5__| Preţ de aprovizionare _|Lei/kg 50 50 50 50 
“he ieli c P? 

$ ERA et eul Lei | 13.800] 12.300] 13.620| 13.680| 12.600] 15.600] 81.600 


Kg 276 246| 272,4| 273,6 


N 
U 
N 
(95) 
N 
a 
[os] 
N 


U 
o 
u 
© 
tn 
© 


7 |Total cheltuieli cu 


PAER Lei |20.700| 18.450 | 20.430 | 20.520 | 18.900 | 23.400 | 122.400 
materii prime (3+6) 


'necesarul pentru producție al MP1 este preluat din Bugetul de aprovizionare — MP1 
(tabelul nr. 10.3.6) 
“necesarul pentru producție al MP2 este preluat din Bugetul de aprovizionare — MP2 
(tabelul nr. 10.3.7) 


7.2. Bugetul cheltuielilor cu manopera directă 
Pentru obținerea produselor finite sunt necesare două operații. Se cunosc 
următoarele: 
- durata operațiilor: 
- OP1: 1h/buc; 
- OP2: 15 min/buc. 
- salariul orar: 
- pentru OP1: 11 lei/h; 
- pentru OP2: 12 lei/h. 
Cheltuielile cu asigurările şi protecția socială sunt în procent de 30%. 
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Tabelul nr. 10.3.14. 
Bugetul cheltuielilor cu manopera directă 


Nr. Indicatori UM lan. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. | Total 
crt. 

Operația 1 
| Cantitate prevăzută a se | pu 460 

produce 
2 | Timp de execuţie unitar | H/buc 1 
3__| Timp total (1x2) H 460 
4_| Salariul pe ora Lei/h 11 
5_| Valoare manoperă (3x4) lei 5.060 

Operația 2 
6 |Timp de execuţie unitar |min/buc|____15 15 15 15 15 15 15 
7__| Timp total (1x6/60 min.) H 115| _102,5| 113,5 114 105 130 680 
|8_| Salariul pe ora Lei/h 12 12 12 12 12 12 12 
9 | Valoare manoperă (7x8) Lei 1.380| 1.230| 1.362| 1.368| 1.260| 1.560| 8.160 
% EO O Lei | 6.440| 5.740| 6.356| 6.384| 5.880| 7.280| 38.080 
N pi Lei | 1.932] 1.722] 1.907] 1.915] 1.764] 2.184] 11.424 


12 | Total manoperă 
directă (10+11) 
'cantitatea prevăzută a se obţine este preluată din programul de producţie (tabelul nr. 
10.3.5.) 


Lei 8.372| 7.462] 8.263| 8.299] 7.644| 9.4641 49.504 


7.3. Bugetul cheltuielilor indirecte 


7.3.1. Bugetul cheltuielilor indirecte de producţie 

Amortizarea utilajului nou va fi adăugată la cheltuielile cu amortizarea 
imobilizărilor corporale din cadrul secţiei de producţie. 

Tabelul nr. 10.3.15. 
Bugetul cheltuielilor indirecte de producţie 

Nr.| Denumire cheltuieli Ian. Feb. | Mar. | Apr. | Mai Iun. Total 
crt. sem. 
1 [Cheltuieli cu materiale | 5000| 5000| 5.000] 5.000 5.000) 5.000] 30.000 
consumabile | 
| 2 [Salarii indirecte 3.000 |__3.000| 3.000] 3.000| 3.000 3.000|___18.000 
3 | Cheltuieli cu asigurările | 900| 900| 900| 900| 900| 900| 5.400 
şi protecţia socială 


4 Cheltuieli cu energiasi | 7000| 7.000| 7.000] 7.000] 7.000| 7.000) 42.000 
combustibilul 


5 |Amortizare ZAAT S ES Zi 3i 17393. 


EI -T 
6 |Alte cheltuieli indirecte 00 N 1.100] 1.100| 1.100] 1.100] 6.600 
de producţie 

7 | Total cheltuieli 
indirecte de producție 


19.000 | 20.111| 20.111| 20.111| 20.111| 20.111| 119.555 
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7.3.2. Bugetul cheltuielilor generale de administraţie 


Bugetul cheltuielilor generale de administraţie 


Tabelul nr. 10.3.16. 


Denumire cheltuieli CGA lunare | CGA semestriale 
Cheltuieli cu materiale consumabile 1.000 6.000 
Salarii indirecte 3.500 21.000 
Cheltuieli cu asigurările şi protecția socială 1.050 6.300 
Cheltuieli cu energia şi combustibilul 500 3.000 
Amortizare 200 1.200 
Alte cheltuieli indirecte de producție 150 900 
Total cheltuieli indirecte 6.400 38.400 


7.3.3.Bugetul cheltuielilor de desfacere 
Bugetul cheltuielilor de desfacere 


Tabelul nr. 10.3.17. 


Denumire cheltuieli Cheltuieli de Cheltuieli de 

desfacere lunare | desfacere semestriale 
Cheltuieli cu materiale consumabile 1.200 7.200 
Salarii indirecte 2.000 12.000 
Cheltuieli cu asigurările şi protecția socială 600 3.600 
Cheltuieli cu energia şi combustibilul 300 1.800 
Amortizare 200 1.200 
Alte cheltuieli indirecte de producţie 200 1.200 
Total cheltuieli indirecte 4.500 27.000 


7.3.4. Bugetul cheltuielilor indirecte 


Centralizând bugetul cheltuielilor indirecte de producţie cu bugetul cheltuielilor 
generale de administraţie şi cu bugetul cheltuielilor de desfacere, obţinem bugetul 
cheltuielilor indirecte totale, prezentat în tabelul nr. 10.3.18. 

Bugetul cheltuielilor indirecte Tabelul nr. 10.3.18. 

Nr. Denumire cheltuieli lan. Feb. | Mar. | Apr. | Mai lun. Total 
crt. sem. 
1 |Cheltuieli cu materiale 

consumabile 7.200| 7.200| 7.200] 7.200| 7.200| 7.200| 43.200 

Salarii indirecte 8.500| 8.500] 8.500| 8.500| 8.500| 8.500| 51.000 
3 | Cheltuieli cu asigurările şi 

protecţia socială 2.550| 2.550] 2.550] 2.550] 2.550| 2.550| 15.300 
4 | Cheltuieli cu energia şi 

combustibilul 7.800| 7.800| 7.800| 7.800| 7.800| 7.800| 46.800 
5 |Amortizare 2.400] 3.511| 3.511] 3.511] 3.511] 3.511| 19.955 
6 |Alte cheltuieli indirecte 1.450| 1.450| 1.450] 1.450] 1.450] 1.450 8.700 
7 |'Total cheltuieli indirecte 

din care 29.900 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 184.955 
8 | Cheltuieli indirecte de | 19.000 | 20.111 | 20.111 | 20.111 | 20.111 | 20.111 | 119.555 

producție 
95 | ettuleli generalene 6.400) 6.400] 6.400| 6.400] 6.400| 6.400| 38.400 

administrație 
10 | Cheltuieli de desfacere 4.500] 4.500| 4.500] 4.500| 4.500] 4.500| 27.000 
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7.4. Bugetul costurilor complete 

Întreprinderea poate întocmi un buget al salariilor care cuprinde salariile directe, 
salariile indirecte şi cheltuielile cu asigurările şi protecţia socială aferente acestora., 
(tabelul nr. 10.3.19.). 


Bugetul salariilor Tabelul nr. 10.3.19. 
Denumire cheltuieli Ian. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai lun. | Total 


Nr 

crt sem. 
1 | Salarii directe | 6.440] 5.740] 6.356] 6.384] 5.880| 7.280] 38.080 

| 2 |Salarii indirecte de producţie 3.000| 3.000] 3.000] 3.000] 3.000] 3.000] 18.000 
3 | Salarii personal TESA 3.500| 3.500] 3.500| 3.500| 3.500| 3.500| 21.000 
4 | Salarii personal desfacere 2.000 | 2.000] 2.000] 2.000] 2.000] 2.000| 12.000 
5_| Total salarii (1+2+3+4) 14.940 | 14.240 | 14.856 | 14.884 | 14.380| 15.780 | 89.080 
6 | Cheltuieli cu asigurările şi 

| protecţia socială (5x30%) 4.482| 4.272| 4.457] 4.465| 4.314] 4.734| 26.724 

7 | Total cheltuieli salariale (5+6) | 19.422 | 18.512 | 19.313 | 19.349 | 18.694 | 20.514 115.804 


Bugetul costurilor complete se obţine prin centralizarea tuturor bugetelor de 
cheltuieli (bugetul cheltuielilor cu materii prime, bugetul cheltuielilor cu manopera 
directă, bugetul cheltuielilor indirecte de producţie, bugetul cheltuielilor generale de 
administraţie şi bugetul cheltuielilor de desfacere), inclusiv a cheltuielilor financiare. 
Bugetul costurilor complete este prezentat în tabelul nr. 10.3.20. 


Bugetul costurilor complete Tabelul nr. 10.3.20. 

Nr Denumire cheltuieli Ian. Feb. | Mar. | Apr. Mai Iun. Total 
crt sem. 
1_| Cheltuieli directe 
Cheltuieli cu materii prime _| 20.700 | 18.450 | 20.430|__20.520 | 18.900 | 23.400 | 122.400 
esa ca pe n 6.440] 5.740] 6.356] 6.384] 5.880] 7.280| 38.080 
4 | Asigurari şi protecţie socială|___1.932 1.722] 1.907 1.915| 1.764| 2.184| 11.424 
5 | Total cheltuieli cu 

pe mentă 8.372| '7.462| 8.263 8.299| 7.644| 9.464| 49.504 
manopera directă (3+4) 
6 | Total cheltuieli directe 
1+5 
71| Cheltuieli indirecte ile 19.000] 20.111 | 20.111] 20.111 | 20.111 | 20.111 | 119.555 
| producție 
8_| Cost de producție (6+7) 48.072 | 46.023 | 48.804 | 48.930 | 46.655 | 52.975 | 291.459 


Spoleto: 6.400] 6.400] 6.400] 6.400] 6.400] 6.400] 38.400 


wjn 


29.072 | 25.912 | 28.693| 28.819| 26.544 | 32.864 | 171.904 


administrație 
10 | Cheltuieli de desfacere 4.500| 4.500| 4.500| 4.500 4.500| 4.500 |__27.000 | 
11 | Total cheltuieli indirecte 

(7+9+10) 29.900 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 31.011 | 184.955 
11 | Total cheltuieli de 

exploatare (6+11) 58.972 | 56.923 | 59.704 | 59.830 | 57.555 | 63.875 | 356.859 
12 | Cheltuieli financiare! 500 491 483 475 467 458| 2.874 


13 | Total cheltuieli (11+12) 59.472 | 57.414| 60.187] 60.305 | 58.022 | 64.333 | 359.733 
! Cheltuielile cu dobânda aferentă creditului contractat 


360 


Capitolul 10 - Aplicaţii 


7.5. Bugetul costului unitar 
Tabelul nr. 10.3.21. 
Bugetul costului unitar 


Explicații UM | Cantitate | Preţ (tarif) | Valoare 
(lei/um) (lei/buc) 
I. Cheltuieli cu materii prime 
1. Materia primă 1 Kg 0,5 30 15 
2. Materia primă 2 Kg 0,6 50 30 
Total cheltuieli cu materii prime Lei 45 
II.1. Cheltuieli cu manopera directă 
1. Operația 1 H | 11 11 
2. Operația 2 H 0,25 2 3 
Total salarii directe Lei 14 
II.2. Asigurări şi protecție socială 30% Lei 4,2 
II. Total cheltuieli cu manopera directă Lei 18,2 
(L.1 + 11.2) 
III. Total cheltuieli directe (I + IT) Lei 63,20 
IV. Cheltuieli indirecte de producţie Lei 43,95! 
V. Cost de producţie unitar bugetat Lei 107,15 
(AH + IV) 
VI. Cheltuieli generale de administrație Lei 14,122 
VII. Cheltuieli de desfacere Lei 993 
VIII. Cost complet unitar Lei 131,20 
(V+ VI+ VII) 


143,95 = 119.555 lei/2.720 buc 
214,12 = 38.400 lei/2.720 buc 
39,93 = 27.000 lei/2.720 buc 


8. Bugetul TVA 

8.1. Calculul TVA colectată 

Pornind de la bugetul de vânzare şi de la contractele încheiate cu clienţii, se poate 
calcula taxa pe valoarea adăugată colectată şi valoarea încasărilor clienţilor din fiecare 
lună. 

Încasarea creanţelor se va efectua 20% în luna curentă şi 80% în luna următoare. 
Valoarea creanţelor clienţi precum şi valoarea TVA colectată sunt calculate în tabelul nr. 
10.3.22. 
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Tabelul nr. 10.3.22. 
Calcul creanţe clienți şi TVA colectată 
Nr.| Denumire cheltuieli Ian. Feb. | Mar. | Apr. | Mai | Iun. Total 
crt. sem. 
1 |CA previzionată dei) 80.000 | 64.000 | 72.000 | 75.200 | 64.000 | 80.000 | 435.200 


Z TVA colectata miays 15.200 | 12.160 | 13.680 | 14.288] 12.160] 15.200) 82.688 


(1x19%) 
a ee creanţe clienţi | 95 200| 76.160] 85.680] 89.488 | 76.160] 95.200] 517.388 
PN ae ne iba 19.040 | 15.232] 17.136] 17.898 | 15.232] 19.040] 103.578 
curentă (3x20%) 
5. | OLESEA Tica RER 76.160 | 60.928 | 68.544] 71.590 | 60.928 | 76.160] 414.310 


următoare (3x80%) 
6 |Total încasări clienţi” [59.0407] 91.392 | 78.064 | 86.442 | 86.822 | 79.968 | 481.728 


! din Bugetul de vânzare 

220% din creanţa curentă + 80% din creanţa lunii anterioare 

“în ianuarie, pe lângă 20% din valoarea creanţei curente, se vor încasa şi clienţii din 
exerciţiul n: 19.040 + 40.000 = 59.040 


8.2. Calculul TVA deductibilă 

Pentru calculul TVA deductibilă este necesară determinarea valorii tuturor 
aprovizionărilor de la furnizori. La valoarea aprovizionărilor de materii prime se vor 
adăuga aprovizonările de materiale consumabile, energie, combustibili, alte cheltuieli 
indirecte şi, bineînţeles, valoarea utilajului nou achiziţionat. TVA deductibilă se 
calculează prin aplicarea cotei în vigoare la valoarea aprovizionărilor de la terţi. 


Tabelul nr. 10.3.23. 
Furnizori de materiale consumabile, energie, combustibili, alte cheltuieli indirecte 
Nr. | Denumire cheltuieli lan. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. | Total 
crt. sem. 

1 | Materiale consumabile 7.200] 7.200] 7.200| 7.200| 7.200] 7.200| 43.200 
2 |Energie şi combustibil 7.800] 7.800] 7.800) 7.800| 7.800| 7.800] 46.800 
3 Alte cheltuieli indirecte 1.450] 1.450] 1.450] 1.450| 1.450| 1.450 8.700 
ii re ela 16450] 16.450 | 16.450 | 16.450] 16.450] 16.450| 98.700 
TVA (4x19%) 3.126] 3.126| 3.126] 3.126| 3.126| 3.126| 18.753 


6 | Total datorie furnizori 
de chelt indirecte (445) 19.576 19.576 19.576| 19.576 | 19.576 | 19.576| 117.453 


Ur 
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Tabelul nr. 10.3.24. 
Furnizori de materii prime, materiale consumabile, energie, combustibili, 
alte cheltuieli indirecte 


Ne, Denumire cheltuieli lan. Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. atal 
crt. sem. 
| cz at ra materi 18.150 20.430 | 20.520 | 18.900 | 23.400 | 27.000 | 128.400 
a |Aprovizionări cheltuieli | 16.450| 16.450| 16.450 | 16.450| 16.450] 16.450] 98.700 
indirecte 
4 |Total aprovizionări (1+2) 34.600 | 36.880 | 36.970 | 35.350 | 39.850 | 43.450 | 227.100 
5 [TVA 19% (4x19%) 6.574| 7.007| 7.024| 6.717| 7.5712| 8.256| 43.149 
gòl Totalidatorie:farnizoni 41.174 | 43.887 | 43.994 | 42.067 | 47.422 | 51.706 | 270.249 


(4+5) 


Furnizori plătiți luna A ENR ealaa? EPER: 
Seni (6x70%) 28.822 | 30.721 | 30.796 | 29.447 | 33.195 | 36.194| 189.174 


Furnizori plătiți luna 12.352 | 13.166 | 13.198 | 12.620 | 14.227 | 15.512| 81.075 
următoare (6x30%) 


9 | Total plăți furnizori” 60.8225| 43.073 | 43.962 | 42.645 | 45.815 | 50.421 | 286.738 


'din Bugetul de aprovizionări materii prime 

"din Furnizori de materiale consumabile, energie, combustibili, alte cheltuieli indirecte 
aceste datorii se vor plăti 70% în luna curentă, 30% în luna următoare. 

470% din datoria curentă + 30% din datoria lunii anterioare 

“în ianuarie, pe lângă 70% din valoarea datoriei curente, se vor plăti şi furnizorii din 
exerciţiul n: 28.822 + 32.000 = 60.822 


La TVA aferentă aprovizionărilor de la furnizorii de active circulante şi de 
utilităţi (tabelul nr. 10.3.24.) se adaugă TVA aferentă furnizorilor de imobilizări (din 
Bugetul de investiţii, tabelul nr. 10.3.10), rezultânt total TVA deductibilă. 

Tabelul nr. 10.3.25. 
Calcul TVA deductibilă 


NI Denumire cheltuieli lan. | Feb. | Mar. | Apr. | Mai | lun. Total 

crt. sem. 

1 |TVA aferentă furnizorilor 
de active circulante şi de 6.574| 7.007| 7.024| 6.717| 7.572| 8.256| 43.149 
utilități 

2 TVA aferentă furnizorilor 15.200 15.200 
de imobilizări 

3 |Total TVA deductibilă 21.774] 7.007] 7.024| 6.717| 7.572| 8.256| 58.349 
(1+2) 


8.3. Regularizare TVA 
TVA de plată se va plăti până pe data de 25 a lunii următoare. TVA de recuperat 
se va deduce din TVA de plată a lunii următoare. 
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Tabelul nr. 10.3.26. 
Bugetul TVA 
Mar. 


Indicatori Ian. Mai | Iun. | Total 


TVA colectată 4427 

2 | TVA deductibilă 4426| 21.774 

3 _|TVA de plată 4423 

4 |TVA de recuperat 

4424 

5 |Sold TVA de plată 
(4423-4424 din luna 
anterioară) 

6 |TVA plătită în cursul 

lunii 

16.574 = 15.200 — 21.774 

21.421 = 5.153 — 6.574 

?5.235=6.656 — 1.421 

“TVA de plată din luna anterioară 


13.680 
7.007| 7.024| 6.717 
6.656 


12.160 | 15.200 | 82.688 
7.572| 8.256 | 58.349 
4.588| 6.944| 24.339 


7.571| 4.588| 6.944| 24.338 


5.2354 | 7.571 | 4.588*| 17.394 


9. Bugetul de trezorerie A 
Sold final de disponibil = Sold iniţial + Incasări - Plăţi 
Tabelul nr. 10.3.27. 


Buget de trezorerie 
să Indicatori lan. Feb.| Mar.| Apr.| Mai lun. Total 


1__|Sold inițial 10.000] 41.718|21.524|35.631|47.663|__60.283| 10.000 
2 |Incasări | P 

3 [Clienţi 59.040| 91.392 | 78.064 79.968 | 481.728 
4 |Incasare credit” 60.000 60.000 


5 | Total încasări |119.040| 91.392 541.728 

6 [Plăţi 

71| Datorii financiare | 3.500 1483| 1.473] 1.467] 1.458| 10.874 

3_|Furnizori? 60.822 43.962 | 2.645 |45.815|__ 50.421 | 286.738] 

g. | Furnizori de 47.600] 95.200 
imobilizări 


10 | Salarii” 10.000] 14.940] 14.240] 14.856] 14.884| 14.380| 83.300 
i | e eoi 3.000] 4.482] 4.272] 4.457] 4.465] 4.314] 24.990 
rotecţie socială 
12 TVA de plată 2.000] 5.235] 7.571] 4.588] 19.394 
13. |Impozit pe profit” 8.000] 5.742 13.742 
i 14 |Total plăți 87.322 | 111.586 | 63.957 | 74.410 | 74.202| 122.761 | 534.238 
| naide 41.718) 21.524 | 35.631 | 47.663 | 60.283| 17.490| 17.490 
disponibil 
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x. 


'din „Calcul creanţe clienți şi TVA colectată”: 20% din creanța curentă + 80% din creanţa 
lunii anterioare. În ianuarie, pe lângă 80% din valoarea creanţei curente, se vor încasa şi 
clienţii din exerciţiul n: 19.040 + 40.000 = 59.040 

încasarea creditului contractat în luna ianuarie 

3Datoriile financiare de 2.000 lei din bilanţul din 31.12.N se rambursează în ianuare N+1. 
Se adaugă rambursările creditului contractat şi plata dobânzilor aferente, preluate din 
Planul de rambursare a creditului. 

“din situaţia „Furnizori de materii prime, materiale consumabile, energie, combustibili, 
alte cheltuieli indirecte”: 70% din datoria curentă + 30% din datoria lunii anterioare. În 
ianuarie, pe lângă 70% din valoarea datoriei curente, se vor plăti şi furnizorii din 
exerciţiul n: 28.822 + 32.000 = 60.822 

“din „Bugetul de investiţii” 

“În ianuarie se plătesc salariile din bilanțul inițial. Salariile din luna curentă se plătesc 
luna următoare. 

Asigurările şi protecţia socială din bilanţul iniţial se plătesc în ianuarie, celelalte datorii 
cu asigurările și protecţia socială din fiecare lună se plătesc luna următoare. 

TVA de plată din 31.12.N se plăteşte în ianuarie, TVA din luna curentă se plăteşte luna 
următoare. 

“Impozitul pe profit este calculat trimestrial în Contul de rezultate previzional, şi este 
plătit în prima luna a trimestrului următor. În ianuarie se plăteşte impozitul de plată din 
bilanţul de la 31.12.N 


10. Cont de rezultate previzionat 
Rezultat = Venituri — Cheltuieli 


Pentru aflarea sumei care se va regări în contul de profit şi pierdere previzionat, 
în contul „Venituri aferente costurilor stocurilor de produse”, se calculează costul mediu 
ponderat al produselor finite. 

Valoare SI + Valoare Intrari 


CMP = 
Cantitate SI + Cantitate Intrari 
Tabelul nr. 10.3.28. 
Situatia stocurilor de produse finite 
Lună Stoc iniţial Intrari CMP Iesiri Stoc final 
buc lei buc lei lei/buc | buc lei buc | lei 
0 1 2 3 4 5 6 7=6x5 |8=1+3-6| 9=8x5 
| 9=2+4-7 
Ianuarie 120| 13.200] 460| 48.072]105,64| 500| 52.821 | 80 8.451 
Februarie 80| 8.451 410| 46.023] 111,17] 400| 44.469 90| 10.005 
Martie 90| 10.005 454| 48.804|108,10| 450| 48.648 94| 10.161 
Aprilie 94| 10.161 456| 48.930|107,44| 470| 50.496 80 8.595 
Mai 80| 8.395 420| 46.655|110,50| 400| 44.200 100| 11.050 
Tunie 100 11.050] 520| 52.975] 103,27] 500| 51.633 1:00|.42.392 
Total 120| 13.200| 2.720| 291.459 -| 2.720| 292.267 120| 12.392 
semestru 


1120 buc x 110 lei/buc (din bilanţul iniţial) 
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Tabelul nr. 10.3.29. 
Variația stocurilor 


Lună Intrări leşiri Variația stocurilor 
(sold cont 711) 
0 1 2 3=1-2 

Ianuarie 48.072 52.821 -4.749 
Februarie 46.023 44.469 1.554 
Martie 48.804 48.648 156 
| Aprilie 48.930 50.496 -1.566 
Mai 46.655 44.200 2.455 
Iunie 52:975 51.633 1.342 
Total semestru har 291.459 292.267 -808 


Impozitul pe profit se calculează trimestrial. Presupunem că veniturile nu cuprind 
elemente de venituri neimpozabile, iar cheltuielile nu cuprind elemente de cheltuieli 
nedeductibile. 

Tabelul nr. 10.3.30. 
Contul de rezultate previzional — trimestrul I 


Nr. Indicatori Ian. Feb. Mar. Trim. I 
crt. 
1 |Venituri din exploatare 
2 |CA 80.000 64.000 72.000] 216.000 
3._| Variația stocurilor -4.749 1.554 156 -3.039 
4 |Total venituri din exploatare (2+3) 75.251 65.554 72.156| 212.961 
5 |Cheltuieli din exploatare 
6 |Cheltuieli cu materii prime 20.700 18.450|___20.430| 59.580 
7_| Cheltuieli cu salariile 14.940 14.240 14.856| . 44.036 
[8 Asigurari si protecție socială aferente 4.482 4272 4.457 
salariilor 13.211 
9 | Total cheltuieli cu salariile (7+8) 19.422 18.512 19.313 57.247 
10 | Cheltuieli cu materiale consumabile 7.200 7.200 7.200 21.600 
11 | Cheltuieli cu energia şi combustibilul 7.800 7.800 7.800 23.400 
12 | Amortizare 2.400 3.511 3.511 9.422 
| 13 | Alte cheltuieli indirecte 1.450 1.450 1.450 4.350 


14 | Total cheltuieli din exploatare 


(6+9+10+11+12+13) 58.972 56.923 59.704| 175.599 


15 | Rezultat din exploatare (4-14) | 16.279] 8.631] 12.452] 37.362] 
16 | Venituri financiare - - - - 
|17 Cheltuieli financiare 500 491| 483 1.474 
18 | Rezultat financiar (16-17) -500 -491 -483 -1.474 
19 | Venituri totale (4+16) 75.251] __65.554|  72.156| 212.961 
20 | Cheltuieli totale (14+17) 59.472] 57.414] __60.187| 177.073 
21 | Rezultat brut (19-20) 15.779| 8.140] 11.969] 35.888 
22 | Impozit pe profit 16% 5.7421] 
23 | Rezultat net (21-22) 30.146 
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"Profit impozabil trimestrul I = Venituri realizate trimestrul I — Cheltuieli 
efectuate trimestrul I 
Profit impozabil trimestrul I = 212.961 — 177.073 = 35.888 lei 
Impozit pe profit trimestrul I = 35.888 x 16% = 5.742 lei 
Această sumă se va vira bugetului de stat în prima lună a trimestrului II, adică în 
luna aprilie. 
Tabelul nr. 10.3.31. 
Contul de rezultate previzional — trimestrul I 


Nr. Indicatori Apr. Mai lun. Trim Il 
crt. 

1 | Venituri din exploatare 

2 |CA 75.200 64.000 80.000| 219.200 
3 | Variația stocurilor -1.566 2.455 1.342 2.231 
4 |Total venituri din exploatare (2+3) 73.634 66.455 81.342 | 221.431 
5 |Cheltuieli din exploatare 

6 |Cheltuieli cu materii prime 20.520 18.900| 23.400 62.820 
7_|Cheltuieli cu salariile 14.884 14.380 15.780 45.044 
8 Asigurari si protecţie socială aferente 4.465 4.314 4.734 

salariilor 13.513 
9 | Total cheltuieli cu salariile (7+8) 19.349 18.694 20.514 58.557 
10 | Cheltuieli cu materiale consumabile 7.200 7.200 7.200 21.600 
11 | Cheltuieli cu energia şi combustibilul 7.800 7.800 7.800 23.400 
12 | Amortizare 3.511 3.511 E ds i 10.533 
13 | Alte cheltuieli indirecte 1.450 1.450 1.450 4.350 
14 | Total cheltuieli din exploatare 
(6+9+10+11+12+13) 59.830 57:555 63.875| 181.260 

15 | Rezultat din exploatare (4-14) 13.804 8.900 17.467| 40.171 
16 | Venituri financiare - - - - 
17 | Cheltuieli financiare 475 467 458 1.400 
18 | Rezultat financiar (16-17) -475 -467 -458 -1.400 
19 | Venituri totale (4+16) 73.634 66.455 81.342| 221.431 
20 | Cheltuieli totale (14+17) 60.305 58.022 64.333 | 182.660 
21 | Rezultat brut (19-20) 13.329 8.433 17.009| 38.771 
22 | Impozit pe profit 16% 6.203! 
23 | Rezultat net (21-22) 32.568 


'Profit impozabil trimestrul II = Venituri realizate trimestrul II — Cheltuieli 
efectuate trimestrul II 

Profit impozabil trimestrul II = 221.431 — 182.660 = 38.77 

Impozit pe profit trimestrul II = 38.771 x 16% = 6.203 lei 

Suma va fi plătită bugetului de stat în luna iulie, până pe data de 25. 


ei 


Centralizat, pe total semestrul I, contul de rezultate previzional este: 
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Tabelul nr. 10.3.32. 
Contul de rezultate previzional — semestrul I 


Nr. Indicatori Trim. I Trim. II |Semestrul I 
crt. 

1 | Venituri din exploatare 

2 |CA 216.000 219.200 435.200 
3__| Variația stocurilor -3.039 2:23] -808 
4_| Total venituri din exploatare (2+3) 212.961 221.431 434.392 
5_| Cheltuieli din exploatare {a 
6 |Cheltuieli cu materii prime 59.580 62.820 122.400 

7_|Cheltuieli cu salariile 44.036 45.044 89.080 

8 | Asigurari si protecţie socială aferente 

salariilor 13.211 13.513 26.724 
9 | Total cheltuieli cu salariile (7+8) 57.247 58.557 115.804 
10 | Cheltuieli cu materiale consumabile 21.600 21.600 43.200 
11 | Cheltuieli cu energia şi combustibilul 23.400 23.400 46.800 
12 | Amortizare 9.422 10.533 19.955 
13 | Alte cheltuieli indirecte 4.350 4.350 8.700 
13 | Total cheltuieli din exploatare 
(6+9+10+11+12+13) 175.599 181.260 356.859 

14 | Rezultat din exploatare (4-13) 37.362 40.171 77.533 
15 | Venituri financiare - - - 
16 |Cheltuieli financiare 1.474 1.400 2.874 
17 | Rezultat financiar (15-16) -1.474 -1.400 -2.874 
18 | Venituri totale (4+15) 212.961 221.431 434.392 
19 | Cheltuieli totale (13+16) 177.073 182.660 359.733 
20 | Rezultat brut (18-19) _ 35.888 38.771 «74.659 
21 | Impozit pe profit 16% 5.742 6.203 11.945 
22 | Rezultat net (20-21) 30.146 32.568 62.714 


11. Bilanţul previzional 
În bilanţul contabil previzional se prezintă activele şi pasivele întreprinderii 
(datorii şi capitaluri proprii) la sfârşitul semestrului. 
Tabelul nr. 10.3.33. 
Bilanţul societăţii X la 31.12.N+1 (lei) 


Activ Pasiv 
Imobilizări! 132.845 | Capital social 100.000 
Stocuri de materii prime? 27.000 | Rezultat“ 62.714 
Stocuri de produse finite? 12.392 | Datorii financiare” 54.000 
Clienţi” 76.160 | Furnizori 15.512 
Disponibil” 17.490 | Datorii salariale? 15.780 
Asigurări şi protecţie socială” 4.734 
TVA de plată"? 6.944 
Alte datorii fiscale"! 6.203 
Total activ 265.887 | Total pasiv 265.887 
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"Valoare netă imobilizări = Valoarea la inceputul perioadei + Valoarea de intrare a 
utilajului nou — A mortizare înregistrată în primul semestru 

72.800 + 80.000 — 19.955 = 132.845 lei 
"Stocul final de materii prime este preluat din Bugetul de aprovizionare MP1 şi Bugetul 


de aprovizionare MP2 
MP1: 300 kg x 30 lei/kg = 9.000 lei 
MP2 : 360 kg x 50 lei/kg = 18.000 lei 


3 Stocul final de produse finite este preluat din Situatia stocurilor de produse finite și este: 


nr. 10.3.32. 
Tabelul nr. 10.3.34. 
Bilanţul previzional 
Indicatori Sume (lei) 
A Active imobilizate 132.845 
B Active circulante 133.042 
I | Stocuri 39.392 
II | Creanţe 76.160 
III | Investiţii pe termen scurt - 
IV | Casa şi conturi la bănci 17.490 
È Cheltuieli în avans - 
D Datorii pe termen scurt 49.173 
I | Datorii comerciale - furnizori 15.312, 
II | Alte datorii 33.661 
E Active circulante nete-Datorii curente nete 83.869 
F Total active minus datorii curente 216.714 
G Datorii pe termen lung 54.000 
H Provizioane A 
I Venituri în avans - 
J Capitaluri proprii 162.714 
I | Capital social 100.000 
II | Rezultat 62.714 


120 buc x 103,27 lei/buc = 12.392 lei 
“Vânzările din luna iunie neîncasate 

“Preluat din Bugetul de trezorerie 

“Preluat din Contul de rezultate previzional 
"Valoarea creditului contractat diminuată cu ratele achitate în primul semestru: 
60.000 — 6.000 = 54.000 lei 

$ Aprovizionările din luna iunie neplătite. 
“Salariile şi asigurările şi protecţia socială aferente acestora, din luna iunie 
UTVA de plată din luna iunie 
"Impozitul pe profit din trimestrul II, preluat din Contul de rezultate previzional. 


Conform OMEP 1802/2015, bilanţul contabil previzional este întocmit în tabelul 
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12. Tablou de finanţare previzional 


Tabelul nr. 10.3.35. 


Partea I — Calculul variaţiei fondului de rulment net global 


Resurse (Degajări) | 


Achiziţie de imobilizări 
Rambursarea datoriilor 
financiare? 


80.000 | Capacitatea de autofinanţare” 
8.000 | Creşterea datoriilor financiare‘ 


82.669 
60.000 


I. Total alocări stabile | 


88.000 | II. Total resurse stabile 


| 142.669 


AFRNG (II-I) (resurse nete) | 54.669 | 


Idin bugetul de investiţii 


? total datorii financiare rambursate 8.000 lei = datoriile financiare din bilanţul iniţial 
2.000 lei + rambursarea ratelor creditului contractat (din planul de rambursare a 


creditului) 6.000 lei 

CAF = Rezultat + Amortizări 

CAF = 62.714 + 19.955 = 82.669 lei 
“valoarea creditului contractat 


Tablelul nr. 10.3.36. 


Partea a II-a - Utilizarea variaţiei fondului de rulment net global 


global 


Utilizarea variaţiei fondului de rulment net 31.12.N 


Variaţii aferente exploatării 
Variația activelor de exploatare: 
- Stocuri de materii prime 

- Stocuri de produse finite 

- Clienţi 

Variația datoriilor de exploatare: 
- Furnizori 

- Salarii şi conturi asimilate 

- Alte datorii de exploatare 


0.06.N7I| A 
2 3=21 
27.000 | 6.000 
12.392 | -808 
76.160 | 36.160 
15.512 | -16.488 
20.514 | 7.514 
13.147 | 3.147 


A. Variația globală a NFR 
Necesar de fond de rulment 
(Variația activelor — Variația datoriilor) 


Variația trezoreriei 

- Variația disponibilităţilor 

- Variația creditelor de trezorerie şi a soldurilor 
creditoare de bancă 
B. Variația trezoreriei nete 

(Variația activelor — Variația datoriilor) 
Variația fondului de rulment net global (A+B) 
Resurse nete (2-1) 


17.490 


83.869 
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